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identificación del riesgo y poder determinar utilizando parámetros adecuados, un desarrollo de 
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eficiente del recurso utilizando una administración por procesos, mitigando los Riesgos y 
obteniendo la rentabilidad esperada lo que permite cumplir con la misión y visión establecida para 
la EMPRESA COMERCIALIZADORA DE VEHÍCULOS MARCA TOYOTA CASA BACA S.A 
y con ello alcanzar el objetivo propuesto. 
 
DEMOSTRACIÓN DE HIPÓTESIS 
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adecuadamente y técnicamente, lo que permitirá el mejor manejo de los recursos financieros y 
estos se verán reflejados en la eficiencia adquirida en función de un buen manejo del riesgo, 
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permitiendo el desarrollo del servicio y sus beneficiarios sean la comunidad, los usuarios y la 
empresa. 
 
METODOLOGÍA Y VARIABLES UTILIZADAS 
 
Se utilizo la recopilación de información, entrevistas y encuestas, lo que permitió el análisis y 
obtener conclusiones, la formulación de una propuesta real que permite que se cumpla el objetivo 
planteado, verificando la importancia que tiene el aplicar sistemas modernos de gestión y control 
para mitigar los riesgos. 
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CONCUSIONES Y RECOMENDACIONES 
Las conclusiones y recomendaciones expuestas en el trabajo son el resultado del desarrollo de los 
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concluir que la aplicación de esta metodología y la administración por procesos basados en normas, 
mitiga los riesgos en las operaciones, permite una administración técnica, la toma oportuna de 
correctivos en función del riesgo asumido, lo que permite garantizar un mejor análisis y el 
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obtener la rentabilidad esperada y garantizar la permanencia del mismo en el tiempo. 
  
Nota  Nueve  (09) 
  
Atentamente, 
 
 
 
Ing. Femando Sevilla 
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“ELABORACION DE UN PLAN FINANCIERO PARA LA EMPRESA 
COMERCIALIZADORA DE VEHICULOS MARCA TOYOTA CASABACA S.A. UBICADA 
EN LA CIUDAD DE QUITO, PERIODO 2006-2009” 
 
"DEVELOPMENT OF A FINANCIAL PLAN FOR VEHICLES COMPANY SELLING 
TOYOTA S.A. CASABACA LOCATED IN THE CITY OF QUITO, PERIOD 2006-2009 " 
 
RESUMEN 
 
Se considera que la presente investigación ha permitido conocer el manejo de la Sucursal en 
estudio a través de la identificación de sus cuadros financieros, donde se refleja que la empresa 
para incrementar sus ventas facilita el crédito, buscando dosificar el inventario, por lo que las 
mismas tienen un incremento marginal con moderada rentabilidad. 
 
Para dar solución a lo descrito la empresa debe reestructurar su pasivo para disminuir los gastos 
financieros, disponer de mayor independencia operativa, al mismo tiempo que mejora sus procesos 
de financiamiento, para así incrementar la rentabilidad. 
 
De acuerdo a lo planteado, los indicadores financieros proforma muestran que la estrategia es muy 
eficiente ya que genera alta liquidez a la empresa, y le permite cumplir con los objetivos 
estratégicos financieros propuestos. 
 
 
PALABRAS CLAVES:  
 
PLAN FINANCIERO/ ANALISIS FINANCIERO / EVALUACION / RENTABILIDAD / 
SUSTENTABILIDAD. 
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ABSTRACT 
 
It is considered that this investigation has allowed us to manage the branch being studied through 
the identification of financial tables, which reflects the company to increase sales provides the loan, 
seeking dose the inventory, so that they have a marginal increase with moderate profitability. 
 
To address that described the company needs to restructure its debt to reduce interest charges, to 
have more operational independence, while improving their funding processes, thus increasing 
profitability. 
 
According to the points, the proform financial indicators show that the strategy is very efficient 
because it generates high liquidity to the company, and allows you to meet the strategic objectives 
proposed financing. 
 
 
KEYWORDS: 
 
FINANCIAL PLAN / FINANCIAL ANALYSIS / EVALUATION / PROFITABILITY / 
SUDROIRT. 
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CAPITULO I 
 
1. PLAN DE TESIS 
Tema: “ELABORACION DE UN PLAN FINANCIERO PARA LA EMPRESA 
COMERCIALIZADORA DE VEHICULOS MARCA TOYOTA CASABACA S.A. 
UBICADA EN LA CIUDAD DE QUITO, PERIODO 2006-2009”. 
 
1.1. Antecedentes 
 
Casabaca S.A. es una empresa que ha hecho historia en el Ecuador. Sus cimientos se remontan a la 
compañía José Baca y Torres fundada en 1835. A esta la sucedió Ignacio Baca y Hermanos en 
1877 para luego ser fundada Baca Hermanos en 1927. 
1
 
 
Siguiendo esta tradición comerciante, el 13 de Junio de 1959 con la iniciativa de Juan Francisco 
Baca Proaño y sus hijos Gonzalo y Fausto Baca Moscoso, se funda Casabaca S.A. La actividad de 
Casabaca era la venta de vehículos Chrysler, Plymouth y camiones Fargo y Skoda. En ese mismo 
año, 1959, se hace el contacto con la empresa hasta entonces desconocida para el Ecuador, la 
TOYOTA MOTOR SALES. 
 
Luego de comprobar que sus vehículos eran de alta calidad, Casabaca obtiene su representación. 
Desde entonces Casabaca dio a conocer al cliente ecuatoriano las cualidades de la marca Toyota, 
hasta lograr lo que hoy es un símbolo de calidad. 
 
CASABACA ha venido comercializando gran cantidad de vehículos a través de los años, 
clasificados en cuatro grupos de modelos: Automóviles, Camionetas, Todo Terreno y Comercial, 
además del servicio de repuestos genuino. 
 
 
                                                 
1
CASABACA S.A. Información disponible en: http://www.facebook.com/pages/CASABACA-
SA/252488238959?v=info 
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Dentro del grupo de Sucursales de Casabaca S.A. a nivel nacional, se encuentra la Agencia Los 
Chillos objeto del presente estudio, ubicada en la Av. San Luis y 9na. Transversal con los servicios 
de ventas, mecánica, repuestos y accesorios. 
 
 
 
1.2. Justificación de la Investigación 
 
La importancia que tiene el sector automotriz dentro de la economía es relevante, ya que gracias a 
la creación de concesionarias y demás líneas afines este sector impulsa el trabajo directo e indirecto 
siendo el soporte de centenares de familias; además de retribuir al Estado con el pago de los 
tributos por la venta de los vehículos y servicios de mantenimiento prestados a los clientes.  
 
La planeación financiera consiste en analizar los flujos financieros de una compañía, hacer 
proyecciones de las diversas decisiones de inversión, financiamiento y dividendos, y sopesar los 
efectos de las varias alternativas. La idea es determinar dónde ha estado la empresa, dónde se halla 
ahora y hacia dónde va. Si las circunstancias resultan desfavorables, la compañía debe tener un 
plan de apoyo, de modo que no se encuentre desprotegida sin alternativas financieras.
2
  
 
                                                 
2
 JAMES C. VAN HORNE, Administración Financiera, Décima edición, Prentice-Hall, pág. 799. 
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La ventaja de la planeación financiera es que obliga a la administración de una empresa a 
considerar las posibles desviaciones de la ruta anticipada de la compañía. Por lo general la empresa 
se impondrá metas, y ayudar al logro de éstas es una de las más grandes responsabilidades del 
principal funcionario financiero y de su equipo de trabajo.  
 
Considerando el tema en estudio y en base a los conceptos señalados anteriormente, el presente 
trabajo se presenta con afinidad teórica, respecto a la especialidad académica de Ingeniería en 
Finanzas, aparte de que pretende generar reflexión  y debate académico, sobre el estudio propuesto. 
 
La empresa Casabaca S.A., desde su creación hasta la actualidad maneja una estructura basada en 
estrategias generales, las mismas que debe ser adaptada a cada Agencia o sector de la empresa, 
siendo imperioso definir métodos, instrumentos y objetivos que permitan a la Agencia objeto de 
estudio en particular, establecer pronósticos y metas financieras adaptadas a su gestión.  
 
En razón de que se trata de estudios de investigación relacionados con la optimización de los el 
manejo óptimo de un sector de una empresa que se dedica a la comercialización de vehículos, la 
idea es plantear propuestas que  permitan un desarrollo técnico de una manera óptima, además de 
utilizar procedimientos de tipo administrativo y estudios financieros afines permitirán mejorar  la 
rentabilidad y sustentabilidad del negocio, por lo que el presente trabajo investigativo reúne las 
condiciones para presentarse con una justificación  de carácter práctico, además de ser original en 
su planteamiento dadas las condiciones de tratarse de un proyecto adaptado a la necesidades y 
requerimientos propios del negocio objeto de estudio. 
 
1.3. Identificación del Problema 
 
1.3.1. Planteamiento del Problema
3
 
 
Un plan estratégico claramente define el propósito de la organización, ya que establece metas 
realistas y objetivos consistentes con la misión y la visión dentro de un marco de tiempo definido e 
identifica la capacidad de implementación de la organización.
4
 
 
Su enfoque es hacia el futuro, y su preocupación principal es la adaptación al ambiente cambiante. 
Cuantos más cambios ocurran en el ambiente, mayor será la necesidad de que se revise el proceso 
de planificación. 
                                                 
3
 Méndez Carlos  -Metodología de Investigación. México,  Mc  Grau Hill 2002 
4
 Planificación estratégica y Financiera integradas. Tomado de: 
http://www.parksinperil.org/files/integrated_strategic_financial_spa.pdf 
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En la planificación estratégica y financiera integrada, las actividades individuales del plan 
estratégico son traducidas a cifras financieras para estimar las futuras necesidades económicas y 
analizar los recursos correspondientes para la implementación del plan estratégico.
5
 
 
La preparación de un plan financiero es esencial para determinar la factibilidad del plan estratégico, 
permitiendo a la organización verificar que los ingresos serán suficientes para cubrir las 
proyecciones de gastos por las actividades planeadas. Si una organización no cumple con por lo 
menos70% de su plan estratégico, ésta no ha cumplido con su promesa de bienes, servicios y 
resultados que iba a proveer a la sociedad.
6
 
 
El plan financiero supone la traducción en números a medio plazo del proyecto de empresa  y suele 
estar compuesto por un plan de inversiones, una cuenta de resultados previstos, un balance 
provisional, un presupuesto de tesorería, entre otros. 
 
La inestabilidad y complejidad del mercado, debido en gran parte por el desarrollo tecnológico 
experimentado en las últimas décadas ha desnudado las falencias de los sistemas de gestión 
basados únicamente en los aspectos financieros de una entidad. Los sistemas que aparecieron en 
años anteriores para combatir dicha deficiencia se enfocaron en otros aspectos importantes de la 
organización como son la calidad y los clientes, pero fracasaban al momento de explicar de modo 
integral el funcionamiento de la empresa y las causas de los resultados obtenidos. 
 
Actualmente la ciudad cuenta con un número significativo de comercializadoras de vehículos, que 
se han incrementado en el último año; lo cual permite visualizar la necesidad de aplicar en la 
empresa CASABACA S.A. una agenda de innovación de sus actividades para incrementar la 
productividad y optimizar los niveles competitivos; en base de un mejoramiento continuo en 
eficiencia, calidad, seriedad, costos  y precios razonables, factores que debidamente analizados, 
deben ser incluidos para su aplicación dentro de un Plan Estratégico de la Empresa, basado en el 
modelo de Gestión de Mando Integral, que contemple las actividades a realizarse y determine las 
metas cuantificables a alcanzarse en términos visión y estrategia de la empresa. 
 
Dada la complejidad del manejo de una empresa como Casabaca S.A. y considerando la 
particularidad de la sucursal Los Chillos, debido a su entorno socio-económico, cultural y 
competitivo diferente al de otras Sucursales, sin embargo de que existe un Plan estratégico de la 
empresa, se presentan falencias en la sucursal objeto de estudio, por lo que para efectos de la 
                                                 
5
 Ibídem 
6
 Ibídem 
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investigación se ha asumido como problema de investigación:  “ Insuficiente aplicación de un plan 
estratégico financiero a mediano plazo en la Agencia Los Chillos de la empresa Casabaca S.A. de 
la Ciudad de Quito”.   
 
1.4. Formulación del Problema 
 
Un estudio relacionado con un plan estratégico financiero, puede contribuir a  encontrar un 
equilibrio en los balances económicos como paso previo para la optimización de la Gestión 
Operacional, en la Agencia Los Chillos de la empresa Comercializadora de vehículos TOYOTA 
CASABACA S.A. 
 
1.5. Sistematización del Problema 
 
 ¿Por qué se cree que un estudio basado en la filosofía de estrategias financieras va a servir para 
mejorar la situación actual de la Agencia Los Chillos de la empresa Casabaca S.A.? 
 
 ¿Cuáles son las necesidades y características de la Agencia que se pretende analizar? 
 
 ¿Cómo identificar los indicadores financieros y no financieros, que permitan establecer un 
sistema de medición que informe el grado de avance de la estrategia? 
 
 ¿Cuáles son las herramientas a utilizarse en la implementación del Plan estratégico propuesto? 
 
 ¿Cuál es la mejor forma de aplicar los resultados obtenidos y discutidos científicamente, 
producto del presente estudio? 
 
1.6. Delimitacion del Problema 
 
1.6.1. Delimitación Espacial 
 
El presente trabajo investigativo se realizará en el espacio urbano de las instalaciones de la Agencia 
Los Chillos- CASABACA, ubicada en la Av. San Luis y 9na. Transversal, colindante al Centro 
Comercial San Luis Shopping, del Cantón Rumiñahui, de la Provincia de Pichincha.  
 
1.6.2. Delimitación Temporal 
 
6 
 
La información para la realización de la presente investigación será tomada desde el año 2007, 
fecha de inicio de las actividades de FODETEL, hasta el presente año 2011 y se desarrollara en el 
periodo académico desde marzo a julio del 2011, de acuerdo al cronograma de actividades adjunto 
al presente trabajo. 
 
1.7. Objetivos 
 
1.7.1. Objetivo General 
 
Proponer el establecimiento de un plan o perspectiva financiera, como parte de la utilización de 
herramientas de diseño estratégico en la agencia los Chillos de la empresa Casabaca S.A. de la 
Ciudad de Quito.   
 
1.7.2. Objetivos Específicos 
 
 Estudiar la información teórica y corrientes filosóficas relacionadas con la planeación 
financiera, las estrategias empresariales e indicadores de gestión.  
 
 Diagnosticar el estado de la situación actual relacionada con los factores externos e internos de 
la Agencia Los Chillos de la empresa Comercializadora Casabaca S.A. de la Ciudad de Quito. 
 
 Realizar un análisis y evaluación de los resultados, mediante proyecciones e indicadores 
financieros. 
 
 Realizar una propuesta de diseño de un Plan Financiero para optimización de los recursos 
financieros de la empresa. 
 
1.8. Hipótesis 
 
1.8.1. Hipótesis General 
 
El nivel de factibilidad de un plan estratégico de la Agencia Los Chillos de la empresa Casabaca 
S.A., está determinado por el grado de preparación de un plan financiero.  
 
1.8.2. Hipótesis Específicas  
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 El diagnostico de la situación actual de la Agencia, determina las condiciones externa e interna 
de la misma.  
 
 El análisis de los resultados, mediante proyecciones e indicadores financieros permiten evaluar 
la rentabilidad y sustentabilidad de la empresa. 
 
 El diseño de un Plan Financiero de la Agencia, facilita realizar proyecciones sobre resultados 
deseados. 
 
1.9. Metodología de la Investigación 
 
1.9.1. Tipo de Investigación  
 
El presente estudio reúne los requisitos metodológicos de la Investigación Aplicada, en razón, de 
que se utilizarán conocimientos de las Ciencias Económicas-Sociales y Administrativas-
Financieras, a fin de aplicarse  en el proceso de mejoramiento de la agencia de una empresa 
dedicada a la comercialización de vehículos y afines. 
 
 Enfoque 
 
El presente trabajo se realiza dentro de una concepción Cuantitativa porque se va a basar en 
estadísticas obtenidas del movimiento de usuarios, y un plan financiero con cifras y cálculos 
proyectados; y Cualitativa, porque se van a considerar estrategias de administración.   
 
 Nivel de investigación 
 
Tratándose del funcionamiento de una Empresa que facilita ventas y servicios, el nivel de esta 
Investigación es Exploratorio porque pretende explorar el conocimiento sobre una realidad o 
fenómeno que no ha sido suficientemente estudiado, o que no existe suficiente evidencia empírica 
y teórica
7
. En este caso se trata de un estudio exploratorio, con perfil comercial-financiero, donde 
se establecerá, un estudio aparentemente no explorado  lo suficiente.  
 
De igual forma  se puede considerar un nivel de investigación Descriptivo, ya que se van a 
recolectar datos del problema a investigar, los mismos que serán medidos y evaluados para 
describir de forma técnica el asunto que se investiga.  
                                                 
7
 Vejarano G, (2009) Asignatura Metodología de la investigación, Maestría en Educación y Desarrollo Social. UTE. 
Quito 
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1.10. Métodos de Estudio 
 
Entre los métodos que se han seleccionado para la recolección de información en la presente tarea, 
están: 
 
 Método de Análisis.  
 
Se trata de la Identificación de cada una de las partes que componen Un plan Financiero, es decir, 
los diferentes pasos considerados dentro de una planificación estratégica. 
 
 Método Inductivo  
 
Es el que va de lo particular a lo general. 
 
Esto implica que tras una primera etapa de observación  análisis y clasificación de los hechos, se 
deriva una hipótesis que predice una solución al problema planteado. Es decir que una vez 
analizados los conceptos de los elementos que conforman un plan financiero será factible de 
aplicarlo de una manera general al Plan financiero de la empresa en estudio, plan que una vez 
concluido va a servir de ejemplo para aplicación en otras Agencias o sucursales con similares 
características  y que forman parte de la empresa.   
 
 Método Estadístico 
 
El método estadístico consiste en una secuencia de procedimientos para el manejo cualitativo y 
cuantitativo de la investigación. Dicho manejo de datos tiene por propósito la comprobación, en 
una parte de la realidad, de una o varias consecuencias verificables deducidas de la hipótesis 
general de la investigación. Aplicando en la presente investigación se cumplirían las siguientes 
etapas: 
 
1. Recolección (medición) 
2. Recuento (cómputo) 
3. Presentación 
4. Síntesis 
5. Análisis 
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1.11. Selección de la Muestra.  
 
1.11.1. Unidad de Análisis 
 
En la presente investigación y con la finalidad de delimitar el campo de acción de la misma  se ha 
escogido como unidad de análisis del estudio, al proceso de funcionamiento, del manejo Financiero 
de la agencia Los Chillos- Casabaca que opera en el Cantón Rumiñahui en la Provincia de 
Pichincha, y las personas involucradas  en este proyecto. 
 
1.11.2. Población 
 
Tratándose de un tema específico como es el manejo financiero de una Agencia de una empresa 
comercializadora  que realiza actividades de venta y servicios de mantenimiento de vehículos a un 
determinado número de personas, la información disponible, de observación de campo, y del 
análisis financiero que se plantee, entonces dicha información básica se constituye en una 
población de estudio que forma parte del proceso. De igual forma el criterio solicitado a expertos es 
otra población de estudio. 
 
1.12.  Técnicas e Instrumentos  
 
Entre las técnicas e instrumentos de recolección de datos, se destacan: la entrevista a profundidad y 
Observación de campo. 
 
 Entrevistas a profundidad 
 
Este instrumento de investigación consiste en la elaboración de preguntas dirigidas a expertos 
escogidos en forma no aleatoria y se ha recurrido a un formulario o cuestionario que orienta la 
conversación, las mismas que están diseñadas en función de los objetivos de la investigación. 
 
Dichas entrevistas serán realizadas con directivos y encargadas del manejo financiero de la 
empresa Casabaca S.A. 
 
 Observaciones de campo 
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Se basa en la realización de observaciones personales por parte del investigador, en el entorno de 
las instalaciones de la Agencia objeto de estudio  y de igual forma de acuerdo a las facilidades 
proporcionadas existe la posibilidad de realizar observaciones en otras instalaciones similares de la 
Empresa Casabaca S.A. y que realizan similares funciones a las del presente estudio. 
 
 Aplicación de los instrumentos de  Investigación 
 
Una vez que se ha  seleccionado la entrevista y la observación de campo como instrumentos de 
medición confiables y validos, se procede a obtener información de los sujetos de estudio, 
conociendo de esta manera, sus opiniones, actitudes y sugerencias respecto al tema, además de 
observaciones de interés que conllevan a esclarecer el planteamiento de soluciones desde una 
óptima diferente. 
 
En lo referente a las entrevistas a profundidad se va a utilizar una grabadora de voz apropiada, de 
tal manera que permita  retener la información para su posterior trascripción y análisis. 
 
1.13. Análisis de la Información 
 
 Análisis e interpretación de datos o resultados 
 
Luego de organizar las mediciones obtenidas, se analizará la información respectiva, Se realizara la 
trascripción de los aspectos más relevantes de las entrevistas realizadas a directivos y encargados 
del manejo financiero y se complementaran estos informes con la realización de cuadros 
financieros donde corresponda de acuerdo al Índice tentativo propuesto. 
 
1.14. Fuentes de Información 
 
Se distinguen dos tipos fundamentales de fuentes de información: 
 
Como fuentes primarias utilizadas se destacan: recopilación teórica realizada por los 
investigadores en libros relacionados con el tema de planificación estratégica, Planificación 
financiera, estados, tendencias y razones financieras, artículos de revistas especializadas, memorias 
de seminarios y talleres especializados. De igual forma se han considerado noticias aparecidas en 
diarios, observaciones y apuntes personales realizados por el investigador.  
 
Como fuentes secundarias se tomarán los datos recopilados y procesados por otros investigadores 
que a su vez la han adaptado en investigaciones similares o afines a la presente, tales como 
11 
 
artículos publicados en Internet, Guías, diccionarios especializados, enciclopedias, base de datos 
bibliográficos. 
1.15. Variables e Indicadores 
 
Si se ha planteado como Hipótesis general: “El nivel de factibilidad de un plan estratégico de la 
Agencia Los Chillos de la empresa Casabaca S.A., está determinado por el grado de preparación de 
un plan financiero”; entonces las variables serán las siguientes: 
 
1.15. Variable Independiente 
 
Grado de preparación de un plan financiero.  
 
1.15.1. Variable Dependiente 
 
Nivel de factibilidad de un plan estratégico. 
 
1.15.2. Variables e indicadores 
 
DOMINIO VARIABLES INDICADORES VERIFICACION
Variable Independiente
Estados financieros
Datos confirmados al
final de cada año
Tendencias financieras
Informes de cambios en
la situación y
desempeños 
financieros.
Razones financieras Relación de datos
financieros
Variable Dependiente
Desempeño financiero Actitud de accionistas
Clientes Reporte de cómo ve el
cliente a la empresa
Procesos internos Optimizacion FODA
Aprendizaje y crecimiento Mejoramiento contínuo
El nivel de
factibilidad de un
plan estratégico de
la Agencia Los
Chillos de la
empresa Casabaca
S.A., esta
determinado por el
grado de
preparación de un
plan financiero. 
Nivel de factibilidad de un plan
estratégico
Grado de preparación de un
plan financiero. 
 
 
1.15.3. Marco teórico 
 
Planeación Financiera 
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La planeación financiera establece el modo por el cual los objetivos financieros pueden ser 
logrados. Un plan financiero es por lo tanto, una declaración de lo que debe ser hecho en el futuro. 
Definiendo el plan financiero y presupuestos la empresa estará en la capacidad para alcanzar sus 
objetivos. 
 
También se puede decir que la planeación financiera es un procedimiento en tres fases para decidir 
qué acciones se habrán de realizar en el futuro para lograr los objetivos trazados: planear lo que se 
desea hacer, llevar a la práctica lo planeado y verificar la eficiencia de lo que se hace.
8
  
 
Importancia de la Planeación Financiera 
 
El propósito de la planeación consiste en lograr los objetivos deseados en los negocios, ser una 
herramienta de control de la alta dirección, abordar los aspectos de la incertidumbre y combinar los 
propósitos al enfrentar el futuro incierto. El objetivo de la planeación financiera es minimizar el 
riesgo y aprovechar las oportunidades y los recursos financieros, decidir de manera anticipada las 
necesidades de dinero y su correcta aplicación, buscando su mejor rendimiento y su máxima 
seguridad financiera. El sistema presupuestario es la herramienta más importante con la que cuenta 
la administración moderna para alcanzar sus metas.
9
 
 
Etapas de la Planeación Financiera 
 
 Diseño e implementación de sistemas de información gerencial 
 Diagnóstico estratégico interno y externo 
 Formulación del plan estratégico global 
 Formulación de los planes estratégico y táctico y de los programas por área funcional de la 
organización 
 Prospección y evaluación financiera de los planes, programas y proyectos 
 Asignación de recursos 
 Fijación de los indicadores del desempeño y de los procedimientos administrativos 
relacionados con el control 
 Puesta en marcha del plan 
 Evaluación o monitoreo del cumplimiento 
 
                                                 
8
 ALFONSO LEOPOLDO ORTEGA CASTRO, Planeación Financiera Estratégica, Primera edición, McGraw-Hill, Pág. 
192. 
9
 ALFONSO LEOPOLDO ORTEGA CASTRO, Planeación Financiera Estratégica, Primera edición, McGraw-Hill, Pág. 
194. 
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Análisis Financiero 
 
La planeación y el control efectivo son de vital importancia para incrementar el valor de la 
empresa. Los planes financieros pueden asumir varias formas, pero cualquier plan de buena calidad 
debe relacionarse con los actuales aspectos fuertes y débiles de la empresa. Los aspectos fuertes 
deben entenderse y utilizarse para obtener una estructura significativa, mientras que deben 
localizarse las debilidades para tomar una acción correctiva. El  administrador financiero puede 
planear los requerimientos financieros futuros de acuerdo con los procedimientos de pronóstico y 
de preparación de presupuestos y con el respectivo análisis financiero. No basta analizar el 
desempeño operativo, el análisis financiero también debe considerar las tendencias estratégicas y 
económicas que la empresa debe conocer para lograr éxito a largo plazo. Además, deben ampliarse 
las categorías de integrantes de la empresa. 
 
Las razones financieras proporcionan información acerca de la fuerza financiera de la compañía. 
Permiten establecer la situación financiera de la empresa comparada con su evolución, metas, 
competencia y la industria. 
 
En el análisis de estados financieros, el termino razón indica una relación numérica entre partidas o 
grupo de partidas incluidas en los estados financieros. 
 
 Las razones se determinan dividiendo una partida por otra u otras. 
 Las razones que relacionan partidas del balance general se expresan en relación a 1 (tanto por 
uno). Las correspondientes al estado de ganancias y pérdidas se relacionan en forma de 
porcentajes. 
 Las razones financieras solo pueden indicar posibilidades y sugerir situaciones fuertes o débiles 
como: solvencia, estabilidad o rentabilidad financiera. 
 Las razones financieras debe ser comparadas con las de la misma empresa de años anteriores. 
 En términos generales se pueden reconocer razones del balance general, razones del estado de 
ganancia y pérdidas y razones inter-estados financieros. 
 
Estrategia y Planeación Financiera 
 
Dado que las funciones que desempeñan los administradores financieros implican mirar hacia el 
futuro, las finanzas deben estar estrechamente relacionadas con la planeación estratégica de largo 
plazo. Así, la planeación financiera y los procesos de control se hallan íntimamente unidos a la 
14 
 
planeación estratégica, en este aspecto, la administración financiera tiene ciertas responsabilidades 
fundamentales que debe desempeñar, particularmente en las áreas de planeación y control 
financieros. Esto implica una planeación y control financieros que emplean proyecciones tomando 
como base las normas y el desempeño de un proceso de retroalimentación y de ajuste para 
incrementar el desempeño.
10
 
 
Riesgo, Rendimiento y Liquidez en Equilibrio 
 
 Riesgo 
 
Riesgo es la posibilidad de que los resultados reales difieran de los esperados o posibilidad de que 
algún evento desfavorable ocurra, se puede clasificar como:+ 
 
 Riesgo Operativo 
 Riesgo Financiero  
 Riesgo Total  
 
 Rentabilidad 
 
La rentabilidad es una relación porcentual que dice cuanto se obtiene a través del tiempo por cada 
unidad de recurso invertido. También se puede definir como "cambio en el valor de un activo, más 
cualquier distribución en efectivo, expresado como un porcentaje del valor inicial. Existen tres 
tipos de rentabilidad desde el enfoque gerencial, así: 
 
 Rentabilidad económica 
 Rentabilidad financiera 
 Rentabilidad total 
 
 Liquidez 
 
La liquidez de una empresa se mide por su capacidad para satisfacer sus obligaciones a corto plazo, 
conforme estas se vencen. La liquidez se refiere a la solvencia de la posición financiera global de la 
empresa, es decir la facilidad con la cual puede cumplir a quien le adeuda. 
 
 
                                                 
10
 WESTON FRED. Finanzas en administración. Págs. 227-283. Resumen 
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1.17. Presupuesto 
 
Actividades Recursos V/Unit. Total 
1. Recursos Humanos       
  Investigador 0   
  Director de Tesis 0   
  Subtotal Recursos Humanos   0 
2.  Utilización de equipos y 
comunicación 
      
  Uso computador 100   
  Infraestructura de comunicación 
(Internet, Teléfono) 
100   
             Subtotal Equipos   200 
3.  Materiales       
  Suministros 400   
  Copias 150   
  Impresiones 50   
  Anillados, Empastados de Tesis  75   
         Subtotal materiales   675 
4. Tramites, legalización y 
movilización.    
      
  Gastos de derechos universitarios 825   
  Almuerzos de Estudios y otros 120   
   Movilización, comunicación, varios     100   
    Subtotal trámites y aranceles   1045 
  
TOTAL 
  
1920 
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CAPITULO II 
 
2. GENERALIDADES  
 
2.1. Planteamiento del Problema 
 
Un plan estratégico claramente define el propósito de la organización, ya que establece metas 
realistas y objetivos consistentes con la misión y la visión dentro de un marco de tiempo definido e 
identifica la capacidad de implementación de la organización.
11
 
 
Su enfoque es hacia el futuro, y su preocupación principal es la adaptación al ambiente cambiante. 
Cuantos más cambios ocurran en el ambiente, mayor será la necesidad de que se revise el proceso 
de planificación. 
 
En la planificación estratégica y financiera integrada, las actividades individuales del plan 
estratégico son traducidas a cifras financieras para estimar las futuras necesidades económicas y 
analizar los recursos correspondientes para la implementación del plan estratégico.
12
 
 
La preparación de un plan financiero es esencial para determinar la factibilidad del plan estratégico, 
permitiendo a la organización verificar que los ingresos serán suficientes para cubrir las 
proyecciones de gastos por las actividades planeadas. Si una organización no cumple con por lo 
menos 70% de su plan estratégico, ésta no ha cumplido con su promesa de bienes, servicios y 
resultados que iba a proveer a la sociedad.
13
 
 
El plan financiero supone la traducción en números a medio plazo del proyecto de empresa  y suele 
estar compuesto por un plan de inversiones, una cuenta de resultados previstos, un balance 
provisional, un presupuesto de tesorería, entre otros. 
 
La inestabilidad y complejidad del mercado, debido en gran parte por el desarrollo tecnológico 
experimentado en las últimas décadas ha desnudado las falencias de los sistemas de gestión 
basados únicamente en los aspectos financieros de una entidad. Los sistemas que aparecieron en 
años anteriores para combatir dicha deficiencia se enfocaron en otros aspectos importantes de la 
organización como son la calidad y los clientes, pero fracasaban al momento de explicar de modo 
integral el funcionamiento de la empresa y las causas de los resultados obtenidos. 
                                                 
11
 Planificación estratégica y Financiera integradas. Tomado de: 
http://www.parksinperil.org/files/integrated_strategic_financial_spa.pdf 
12
 Ibídem 
13
 Ibídem 
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Actualmente la ciudad cuenta con un número significativo de comercializadoras de vehículos, que 
se han incrementado en el último año; lo cual permite visualizar la necesidad de aplicar en la 
empresa Casabaca S.A. una agenda de innovación de sus actividades para incrementar la 
productividad y optimizar los niveles competitivos; en base de un mejoramiento continuo en 
eficiencia, calidad, seriedad, costos  y precios razonables, factores que debidamente analizados, 
deben ser incluidos para su aplicación dentro de un Plan Estratégico de la Empresa, basado en el 
modelo de Gestión de Mando Integral, que contemple las actividades a realizarse y determine las 
metas cuantificables a alcanzarse en términos visión y estrategia de la empresa. 
 
Dada la complejidad del manejo de una empresa como Casabaca S.A. y considerando la 
particularidad de la sucursal Los Chillos, debido a su entorno socio-económico, cultural y 
competitivo diferente al de otras Sucursales, sin embargo de que existe un Plan estratégico de la 
empresa, se presentan falencias en la sucursal objeto de estudio, por lo que para efectos de la 
investigación se ha asumido como problema de investigación:  “ Insuficiente aplicación de un plan 
estratégico financiero a mediano plazo en la Agencia Los Chillos de la empresa Casabaca S.A. de 
la Ciudad de Quito”.   
 
2.2. Formulación del Problema 
 
Un estudio relacionado con un plan estratégico financiero, puede contribuir a  encontrar un 
equilibrio en los balances económicos como paso previo para la optimización de la Gestión 
Operacional, en la Agencia Los Chillos de la empresa Comercializadora de vehículos  Casabaca 
S.A. 
 
2.3. Sistematización del Problema 
 
 ¿Por qué se cree que un estudio basado en la filosofía de estrategias financieras va a servir para 
mejorar la situación actual de la Agencia Los Chillos de la empresa Casabaca S.A.? 
 
 ¿Cuáles son las necesidades y características de la Agencia que se pretende analizar? 
 
 ¿Cómo identificar los indicadores financieros y no financieros, que permitan establecer un 
sistema de medición que informe el grado de avance de la estrategia? 
 
 ¿Cuáles son las herramientas a utilizarse en la implementación del Plan estratégico propuesto? 
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 ¿Cuál es la mejor forma de aplicar los resultados obtenidos y discutidos científicamente, 
producto del presente estudio? 
 
2.4. Objetivos  
 
2.4.1. Objetivo General.  
 
Proponer el establecimiento de un plan o perspectiva financiera, como parte de la utilización de 
herramientas de diseño estratégico en la agencia los Chillos de la empresa Casabaca S.A. de la 
Ciudad de Quito.  
  
2.4.2. Objetivos Específicos  
 
 Estudiar la información teórica y corrientes filosóficas relacionadas con la planeación 
financiera, las estrategias empresariales e indicadores de gestión.  
 
 Diagnosticar el estado de la situación actual relacionada con los factores externos e internos de 
la Agencia Los Chillos de la empresa Comercializadora Casabaca S.A. de la Ciudad de Quito. 
 
 Realizar un análisis y evaluación de los resultados, mediante proyecciones e indicadores 
financieros. 
 
 Realizar una propuesta de diseño de un Plan para optimización de los recursos financieros de la 
empresa. 
 
2.5. Justificación  
 
La importancia que tiene el sector automotriz dentro de la economía es relevante, ya que gracias a 
la creación de concesionarias y demás líneas afines este sector impulsa el trabajo directo e indirecto 
siendo el soporte de centenares de familias; además de retribuir al Estado con el pago de los 
tributos por la venta de los vehículos y servicios de mantenimiento prestados a los clientes.  
 
La planeación financiera consiste en analizar los flujos financieros de una compañía, hacer 
proyecciones de las diversas decisiones de inversión, financiamiento y dividendos, y sopesar los 
efectos de las varias alternativas. La idea es determinar dónde ha estado la empresa, dónde se halla 
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ahora y hacia dónde va. Si las circunstancias resultan desfavorables, la compañía debe tener un 
plan de apoyo, de modo que no se encuentre desprotegida sin alternativas financieras.
14
  
 
La ventaja de la planeación financiera es que obliga a la administración de una empresa a 
considerar las posibles desviaciones de la ruta anticipada de la compañía. Por lo general la empresa 
se impondrá metas, y ayudar al logro de éstas es una de las más grandes responsabilidades del 
principal funcionario financiero y de su equipo de trabajo.  
 
Considerando el tema en estudio y en base a los conceptos señalados anteriormente, el presente 
trabajo se presenta con afinidad teórica, respecto a la especialidad académica de Ingeniería en 
Finanzas, aparte de que pretende generar reflexión  y debate académico, sobre el estudio propuesto. 
 
La empresa Casabaca S.A., desde su creación hasta la actualidad maneja una estructura basada en 
estrategias generales, las mismas que debe ser adaptada a cada Agencia o sector de la empresa, 
siendo imperioso definir métodos, instrumentos y objetivos que permitan a la Agencia objeto de 
estudio en particular, establecer pronósticos y metas financieras adaptadas a su gestión.  
 
En razón de que se trata de estudios de investigación relacionados con la optimización de los el 
manejo óptimo de un sector de una empresa que se dedica a la comercialización de vehículos, la 
idea es plantear propuestas que  permitan un desarrollo técnico de una manera óptima, además de 
utilizar procedimientos de tipo administrativo y estudios financieros afines permitirán mejorar  la 
rentabilidad y sustentabilidad del negocio, por lo que el presente trabajo investigativo reúne las 
condiciones para presentarse con una justificación  de carácter práctico, además de ser original en 
su planteamiento dadas las condiciones de tratarse de un proyecto adaptado a la necesidades y 
requerimientos propios del negocio objeto de estudio. 
 
2.6. Hipótesis 
 
2.6.1. Hipótesis General 
 
El nivel de factibilidad de un plan estratégico de la Agencia Los Chillos de la empresa Casabaca 
S.A., está determinado por el grado de preparación de un plan financiero.  
 
 
                                                 
14
 JAMES C. VAN HORNE, Administración Financiera, Décima edición, Prentice-Hall, pág. 799. 
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2.6.2. Hipótesis Específica 
 
 El diagnostico de la situación actual de la Agencia, determina las condiciones externa e interna 
de la misma.  
 
 El análisis de los resultados, mediante proyecciones e indicadores financieros permiten evaluar 
la rentabilidad y sustentabilidad de la empresa. 
 
 El diseño de un Plan Financiero de la Agencia, facilita realizar proyecciones sobre resultados 
deseados. 
 
2.7. Metodología de Investigación 
 
2.7.1. Tipo de Investigación  
 
El presente estudio reúne los requisitos metodológicos de la Investigación Aplicada, en razón, de 
que se utilizarán conocimientos de las Ciencias Económicas-Sociales y Administrativas-
Financieras, a fin de aplicarse  en el proceso de mejoramiento de la agencia de una empresa 
dedicada a la comercialización de vehículos y afines. 
 
 Enfoque 
 
El presente trabajo se realiza dentro de una concepción Cuantitativa porque se va a basar en 
estadísticas obtenidas del movimiento de usuarios, y un plan financiero con cifras y cálculos 
proyectados; y Cualitativa, porque se van a considerar estrategias de administración.   
 
 Nivel de investigación 
 
Tratándose del funcionamiento de una Empresa que facilita ventas y servicios, el nivel de esta 
Investigación es Exploratorio porque pretende explorar el conocimiento sobre una realidad o 
fenómeno que no ha sido suficientemente estudiado, o que no existe suficiente evidencia empírica 
y teórica
15
. En este caso se trata de un estudio exploratorio, con perfil comercial-financiero, donde 
se establecerá, un estudio aparentemente no explorado  lo suficiente.  
 
                                                 
15
 Vejarano G, (2009) Asignatura Metodología de la investigación, Maestría en Educación y Desarrollo Social. UTE. 
Quito 
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De igual forma  se puede considerar un nivel de investigación Descriptivo, ya que se van a 
recolectar datos del problema a investigar, los mismos que serán medidos y evaluados para 
describir de forma técnica el asunto que se investiga.  
 
2.7.2. Métodos de Estudio 
 
Entre los métodos que se han seleccionado para la recolección de información en la presente tarea, 
están: 
 
 Método de Análisis 
 
Se trata de la Identificación de cada una de las partes que componen un plan financiero, es decir, 
los diferentes pasos considerados dentro de una planificación estratégica. 
 
 Método Inductivo  
 
Es el que va de lo particular a lo general. Esto implica que tras una primera etapa de observación  
análisis y clasificación de los hechos, se deriva una hipótesis que predice una solución al problema 
planteado. Es decir que una vez analizados los conceptos de los elementos que conforman un plan 
financiero será factible de aplicarlo de una manera general al Plan financiero de la empresa en 
estudio, plan que una vez concluido va a servir de ejemplo para aplicación en otras Agencias o 
sucursales con similares características  y que forman parte de la empresa.   
 
 Método Estadístico 
 
El método estadístico consiste en una secuencia de procedimientos para el manejo cualitativo y 
cuantitativo de la investigación. Dicho manejo de datos tiene por propósito la comprobación, en 
una parte de la realidad, de una o varias consecuencias verificables deducidas de la hipótesis 
general de la investigación. Aplicando en la presente investigación se cumplirían las siguientes 
etapas: 
 
1. Recolección (medición) 
2. Recuento (cómputo) 
3. Presentación 
4. Síntesis 
5. Análisis 
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2.7.3. Selección de la Muestra.  
 
 Unidad de análisis 
 
En la presente investigación y con la finalidad de delimitar el campo de acción de la misma  se ha 
escogido como unidad de análisis del estudio, al proceso de funcionamiento, del manejo Financiero 
de la agencia Los Chillos- Casabaca  que opera en el Cantón Rumiñahui en la Provincia de 
Pichincha, y las personas involucradas  en este proyecto. 
 
2.7.4. Población 
 
Tratándose de un tema específico como es el manejo financiero de una Agencia de una empresa 
comercializadora  que realiza actividades de venta y servicios de mantenimiento de vehículos a un 
determinado número de personas, la información disponible, de observación de campo, y del 
análisis financiero que se plantee, entonces dicha información básica se constituye en una 
población de estudio que forma parte del proceso. De igual forma el criterio solicitado a expertos es 
otra población de estudio. 
 
2.7.5. Técnicas e Instrumentos  
 
Entre las técnicas e instrumentos de recolección de datos, se destacan: la entrevista a profundidad y 
Observación de campo. 
 
 Entrevistas a profundidad 
 
Este instrumento de investigación consiste en la elaboración de preguntas dirigidas a expertos 
escogidos en forma no aleatoria y se ha recurrido a un formulario o cuestionario que orienta la 
conversación, las mismas que están diseñadas en función de los objetivos de la investigación. 
 
Dichas entrevistas serán realizadas con directivos y encargadas del manejo financiero de la 
empresa Casabaca S.A. 
 
 Observaciones de campo 
 
Se basa en la realización de observaciones personales por parte del investigador, en el entorno de 
las instalaciones de la Agencia objeto de estudio  y de igual forma de acuerdo a las facilidades 
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proporcionadas existe la posibilidad de realizar observaciones en otras instalaciones similares de la 
empresa Casabaca S.A. y que realizan similares funciones a las del presente estudio. 
 
 Aplicación de los instrumentos de  Investigación 
 
Una vez que se ha  seleccionado la entrevista y la observación de campo como instrumentos de 
medición confiables y validos, se procede a obtener información de los sujetos de estudio, 
conociendo de esta manera, sus opiniones, actitudes y sugerencias respecto al tema, además de 
observaciones de interés que conllevan a esclarecer el planteamiento de soluciones desde una 
óptima diferente. 
 
En lo referente a las entrevistas a profundidad se va a utilizar una grabadora de voz apropiada, de 
tal manera que permita  retener la información para su posterior trascripción y análisis. 
 
2.7.6. Análisis de la Información 
 
 Análisis e interpretación de datos o resultados 
 
Luego de organizar las mediciones obtenidas, se analizará la información respectiva, Se realizara la 
trascripción de los aspectos más relevantes de las entrevistas realizadas a directivos y encargados 
del manejo financiero y se complementaran estos informes con la realización de cuadros 
financieros donde corresponda de acuerdo al Índice tentativo propuesto. 
 
2.7.7. Fuentes de información 
 
Se distinguen dos tipos fundamentales de fuentes de información: 
 
Como fuentes primarias utilizadas se destacan: recopilación teórica realizada por los 
investigadores en libros relacionados con el tema de planificación estratégica, Planificación 
financiera, estados, tendencias y razones financieras, artículos de revistas especializadas, memorias 
de seminarios y talleres especializados. De igual forma se han considerado noticias aparecidas en 
diarios, observaciones y apuntes personales realizados por el investigador.  
 
Como fuentes secundarias se tomarán los datos recopilados y procesados por otros investigadores 
que a su vez la han adaptado en investigaciones similares o afines a la presente, tales como 
artículos publicados en Internet, Guías, diccionarios especializados, enciclopedias, base de datos 
bibliográficos. 
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2.7.8. Entrevistas a Especialistas   
 
“Elaboración de un plan financiero para la empresa comercializadora de vehículos marca Toyota 
“Casabaca s.a.” ubicada en la ciudad de Quito, periodo 2006-2009.” 
 
Introducción: Soy estudiante de la Universidad Central del Ecuador, y las respuestas a la presente 
entrevista, servirá para la realización de una Tesis de grado. La información franca y real es 
fundamental, para obtener resultados actualizados. Muchas gracias. 
 
Pregunta1. 
 
¿Según su criterio cuál es la situación actual respecto a los factores internos y externos de la 
agencia Los Chillos perteneciente al grupo Casabaca? 
 
Pregunta2. 
 
¿Qué piensa respecto a la realización de proyecciones e indicadores financieros? 
 
Pregunta3. 
 
¿En caso de implementarse un plan para optimización de recursos financieros de la empresa, que 
factores deben ser tomados en cuenta? 
 
El resultado de las entrevistas consta en el Anexo 1 
 
2.8. Fundamentación Teórica   
 
2.8.1. Planeación Financiera   
 
La tendencia de globalización de la economía a nivel mundial exige que las empresas realicen 
continuamente una planeación financiera estratégica para mantenerse en la competencia cada vez 
más común entre las empresas, pues aquellas que no realizan esta planeación están incapacitadas 
para enfrentar cambios económicos-financieros.
16
 
 
                                                 
16
 Ortega Castro Alfonso L. Planeación Financiera estratégica. McGraw-Hill Interamericana Editores, S.A de C. V. 
(México, D.F.) 2008, pp. 56. 
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Consecuentemente un aspecto que reviste gran importancia para complementar el estudio de la 
administración del capital de trabajo, es la planeación financiera. Esta permite efectuar 
proyecciones sobre los resultados a alcanzarse por parte de la empresa, ya que analiza la relación 
de proyecciones de ventas, ingresos, activos o inversiones y financiamiento, tomando como puntos 
referenciales o  estrategias, las alternativas de producción y mercadotécnica, a fin de decidir, 
posteriormente, la manera de satisfacer los requerimientos financieros y sopesar los efectos de las 
varias alternativas. 
 
La idea es determinar dónde ha estado la empresa, dónde se halla ahora y hacia dónde va. Si las 
circunstancias resultan desfavorables, la compañía debe tener un plan de apoyo, de modo que no se 
encuentre desprotegida sin alternativas financieras.
17
 Esto significa que el enfoque de cualquier 
empresa es hacia el futuro, y su preocupación principal debe ser la adaptación al ambiente 
cambiante. Cuantos más cambios ocurran en el ambiente, mayor será la necesidad de que se revise 
el proceso de planificación. 
 
De acuerdo a Ortega Castro (2008:56) un plan estratégico claramente define el propósito de la 
organización, ya que establece metas realistas y objetivos consistentes con la misión y la visión 
dentro de un marco de tiempo definido e identifica la capacidad de implementación de la 
organización. 
 
En la planificación estratégica y financiera integrada, las actividades individuales que componen el 
plan estratégico son convertidas a cifras financieras con la finalidad de estimar las futuras 
necesidades económicas y de esta manera analizar los recursos correspondientes para la 
implementación de dicho plan estratégico. Es por ello que cuando se diseña un plan estratégico de 
la empresa, se considera que la preparación de un plan financiero es esencial para determinar la 
factibilidad del plan general, dado que permite a la organización verificar que los ingresos serán 
suficientes para cubrir las proyecciones de gastos por las actividades planeadas.  
 
El plan financiero implica la interpretación en números a medio plazo del proyecto de empresa  y 
generalmente está compuesto por un plan de inversiones, una cuenta de resultados previstos, un 
balance provisional, un presupuesto de tesorería, entre otros. 
 
La inestabilidad y complejidad del mercado, debido en gran parte por el desarrollo tecnológico 
experimentado en las últimas décadas ha desnudado las falencias de los sistemas de gestión 
basados únicamente en los aspectos financieros de una entidad. Los sistemas que aparecieron en 
                                                 
17
 Van Horne, James C., Administración Financiera, Décima edición, Prentice-Hall, pág. 799. 
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años anteriores para combatir dicha deficiencia se enfocaron en otros aspectos importantes de la 
organización como son la calidad y los clientes, pero fracasaban al momento de explicar de modo 
integral el funcionamiento de la empresa y las causas de los resultados obtenidos.
18
 
 
También se puede decir que la planeación financiera es un procedimiento en tres fases para decidir 
qué acciones se habrán de realizar en el futuro para lograr los objetivos trazados: planear lo que se 
desea hacer, llevar a la práctica lo planeado y verificar la eficiencia de lo que se hace.
19
 La ventaja 
de esta planeación financiera es que obliga a la administración de una empresa a analizar los 
posibles cambios a la ruta anticipada de la compañía. Considerando que la empresa tiene metas 
impuestas, el contribuir al logro de éstas es una de las responsabilidades del área o grupos de 
personas a cargo del manejo financiero de la empresa.  
 
Se pueden desarrollar sistemas de presupuestos para todas y cada una de las áreas significativas de 
las actividades de una empresa, tal como se muestra en la fig. 1.1. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
18
 Ortega Castro Alfonso L. Planeación Financiera estratégica. Óp. Cit., pp. 57. 
19
 Ibídem 
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Figura. 1.1. Estrategias y planeación financiera 
 
Politicas de 
investigación y de 
adminsitración en 
general
Presupuesto de 
investigación
Presupuesto del 
personal ejecutivo
Presupuesto de 
productos
Presupuesto de 
sucursales
Presupuestos 
regionales
Estados de flujo de 
efectivo
Presupuesto de efectivo
Estado de resultados
Balance general
Presupuesto de 
producción
Presupuesto de 
materiales
Presupuesto de gastos 
de capital
Presupuesto de 
personal
Presupuesto de 
publicidad
Presupuesto de ventas
Estados financieros 
presupuestados
Políticas de 
manufactura
Politicas de control 
financiero
Misiones, metas u 
objetivos de la empresa
Estrategias comerciales
Estrategia de mezcla de 
productos
Pronóstico de ventas 
alargo plazo
Pronóstico de ventas a 
corto plazo
Políticas de 
mercadotecnia
 
Fuente: Weston J. Copeland T. Finanzas en Administración, pág. 282 
 
2.8.2. Importancia de la Planeación Financiera  
 
Fred R. David, en su libro conceptos de administración estratégica define a la planificación como 
una estrategia de formulación “Consiste en realizar todas aquellas actividades gerenciales que se 
relacionan con el hecho de prepararse para el futuro. Las tareas especificas incluyen hacer 
pronósticos, establecer objetivos, diseñar estrategias, elaborar políticas y fijar metas”. (11:136) 
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Cuando se elabora la planeación financiera tiene la ventaja de que la misma obliga a la 
administración de una empresa a razonar los posibles correctivos del camino o ruta trazada 
originalmente por la compañía. Generalmente  la empresa se fija metas, y consecuentemente el 
apoyar  al logro de éstas es una de las responsabilidades del área financiera y de su equipo de 
trabajo.  
 
El objetivo de la planeación financiera es minimizar el riesgo y aprovechar las oportunidades y los 
recursos financieros, decidir de manera anticipada las necesidades de dinero y su correcta 
aplicación, buscando su mejor rendimiento y su máxima seguridad financiera. El sistema 
presupuestario es la herramienta más importante con la que cuenta la administración moderna para 
alcanzar sus metas.
20
 
 
Cuando una empresa establece un plan estratégico, generalmente plantea la misión, es decir, lo que 
se quiere alcanzar y para qué. Posteriormente definen los objetivos a largo o corto plazo, lo cual 
permite dar sentido a las actividades financieras que se realizarán. Entonces en base a aquello el 
plan debe ser realista, de tal forma que permita aprovechar las oportunidades y evitar las amenazas 
que se presenten en el entorno, de la misma forma que hay que considerar las fortalezas y 
debilidades, con la ayuda del personal calificado para ello.  
 
Así como la planeación financiera es la proyección de ventas, ingresos y los activos, llamados 
también pronósticos financieros, tomando como base estrategias alternativas de producción y 
mercadotecnia, de la misma forma determina los recursos que se necesitan para lograr estas 
proyecciones y  optimizar la productividad considerando el reducir los costos de producción y los 
gastos operativos. 
 
En consecuencia de lo anterior, el presupuesto es un plan que establece los gastos proyectados y 
explica de dónde se obtendrá su financiamiento, por lo que el presupuesto de producción presenta 
un análisis detallado de las inversiones, donde se indica los requerimientos a futuro en materiales, 
mano de obra y equipo necesario, dando apoyo al nivel de ventas pronosticado y de esta forma 
cumplir con las metas esperadas.  
 
Con la finalidad de vislumbrar la importancia de un planeación financiera,  se puede resumir 
indicando que con su aplicación, la empresa puede calcular los requerimientos de mano de obra 
directa, los gastos indirectos de fabricación y los gastos operativos, para una vez realizados estos 
cálculos, preparar el estado de resultados y el presupuesto de efectivo de la empresa.  
                                                 
20
Ortega C. Alfonso. Planeación Financiera Estratégica, Óp. Cit. Pág. 194. 
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Con la información necesaria básica del estado de resultados, el presupuesto de efectivo, el plan de 
disposición de fondos para activos fijos, el plan de financiamiento a largo plazo y el balance 
general del periodo actual, es posible elaborar finalmente el balance general. 
 
Como se observará la planeación está revestida de singular importancia dentro de la planeación 
estratégica de las empresas, siempre y cuando las empresas, fijen sus objetivos principales 
considerando el incremento de sus utilidades y la subsistencia en el sector o entorno donde se 
desarrollan, planteando una planeación financiera de tal forma que les permita tener una visón 
futura del desarrollo de la empresa manteniéndose con competitividad dentro del mercado en que 
se encuentren, es decir, esto significa el que la empresa funcione con rentabilidad y sustentabilidad 
a mediano y largo plazo.  
 
2.8.3. Etapas de la Planeación Financiera  
 
Cuando se formula el plan estratégico global, hay que considerar que si el plan es a corto plazo, se 
convierte en vital importancia tener un máximo aprovechamiento de los medios productivos y una 
eficaz administración del capital de trabajo. Si es a largo plazo, la proyección empresarial y el 
planteamiento de las variables que conllevan a un crecimiento sostenible ratifican el énfasis puesto 
en el planeamiento. 
 
Los elementos de la planificación financiera son: la planificación, la programación y la 
presupuestación; la etapa de planificación está determinada por la asignación de objetivos y sub-
objetivos coordinados dentro de un sistema integrado que pretende realizar su actividad de la forma 
más económica posible. 
 
Carlos Mallo (2000:458) en su libro Contabilidad de costos y estratégica de gestión se expresa de la 
siguiente forma: “La planificación es definida como la actividad de toma de decisiones en base al 
estudio de los objetivos y sub-objetivos, según la coordinación de ellos y a tenor de los recursos 
disponibles y de las políticas de aprovisionamiento, manejo y disposición de las mismas”.
21
 
 
Una vez identificados los objetivos a alcanzar da comienzo la segunda etapa la cual corresponde a 
la programación, la misma que se identifica como la actuación operativa a corto plazo. Esta 
consiste en utilizar los medios y los mecanismos técnicos adecuándolos a los fines y objetivos ya 
establecidos, tratando de optimizar los procesos y las actividades disponibles.   
 
                                                 
21
 Mallo Carlos, Kaplan Robert S.; traducido por Carlos Jiménez. – 2ª. Edición – Madrid: Prentice Hall, 2000. – pp.458. 
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La tercera etapa del proceso de planificación financiera correspondiente a la presupuestación, es la 
expresión cuantitativa y cualitativa de la planeación; es decir, el presupuesto, es el plan de acción 
temporal a que debe sujetarse la actividad económica financiera, conocida también como la etapa 
de ejecución presupuestaria. 
37 
 
Figura.1. 2. Etapas de una planificación financiera 
 
Fuente: Mallo Carlos, Kaplan Robert S.; pp.458. 
38 
 
Lo anterior puede ser ejemplificado mediante el diagrama diseñado por Carlos Mallo y Robert S. 
Kaplan y presentado en el libro Contabilidad de costos y estrategia de Gestión. 
 
Como se mencionó anteriormente y de acuerdo al gráfico anterior todo proceso de planificación 
financiera inicia con el establecimiento de políticas por parte de la dirección de la empresa, para 
continuar con las estrategias y objetivos, que son el inicio del camino a seguir para la consecución 
de los principios establecidos. Entonces la planificación financiera define el conjunto de objetivos y 
políticas orientativas que son, desarrolladas de forma más concreta en la programación táctica a 
través de la asignación de recursos en un espacio de tiempo más específico. La gerencia financiera 
interviene directamente como filtro dentro del proceso de distribución de recursos, considerando 
que la existencia de múltiples oportunidades de inversión tiene el contrapeso del racionamiento de 
capitales, luego de lo cual son puestos en práctica, como proceso subsiguiente de toma de 
decisiones anticipadas, a través de los presupuestos anuales.  
 
El funcionamiento del plan impone la adopción del sistema de administración por objetivos que 
genera una cultura de éxito en la organización, que se concibe como una actitud ante la vida y el 
trabajo, que incluye la revisión periódica del grado de progreso y que incorpora un programa 
mediante el cual se busca incentivar al recurso humano, instaurando los círculos de calidad, el plan 
de sugerencias y los planes de mejoramiento.
22
  
 
Una vez puesto en marcha el plan, es conveniente realizar su seguimiento por parte del comité 
gerencial previamente designado, aplicando los indicadores de gestión diseñados para tal fin. Esto 
indica que se encuentra implícito el control o aprobación, ya que precisamente la característica 
principal de toda actividad financiera planificada, es que debe ser controlada antes de realizarse su 
ejecución presupuestaria. 
 
Todo proceso estará sujeto a modificaciones en base a diferentes influencias externas, ya sea 
debido a variables como inflación, tasas de intereses, comportamiento de proveedores, 
comportamiento de la competencia, actitud de usuarios; e internas como optimización de la 
producción, por lo que cabe replanteamiento de objetivos, revisión del sistema óptimo, 
programación matemática  o revisión del resultado de la ejecución presupuestaria, tal como se 
puede observar en el Gráfico 1.2.   
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 Ortiz Gómez Alberto, Gerencia Financiera Un Enfoque Estratégico, McGraw-Hill, México, pág. 65 a 103 
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2.8.4. Análisis Financiero   
 
Se trata de un proceso de reflexión con el fin de evaluar la situación financiera actual y pasada de la 
empresa, así como los resultados de sus operaciones, con el objetivo básico de determinar, del 
mejor modo posible, una estimación sobre la situación y los resultados futuros.
 23
  
 
Es decir el análisis financiero es el estudio que se hace de la información contable, mediante la 
utilización de indicadores y razones financieras. Saber el significado de las partidas que componen 
los Estados Financieros básicos y la forma en que fueron elaborados, permiten entender la 
información económica y financiera contenida implícita y explícitamente en ellos y es ahí que a 
partir de ese conocimiento es posible analizar económica y financieramente una empresa, lo cual 
proporciona herramientas para estimar su comportamiento futuro. 
 
Cada componente de un estado financiero tiene un significado y un efecto dentro de la estructura 
contable y financiera de la empresa, efecto que se debe identificar y de ser posible, cuantificar. El 
análisis financiero permite conocer  la situación actual de la empresa ya sea esta buena o mala, lo 
cual es importante porque permitirá poder proyectar soluciones o alternativas para enfrentar los 
problemas surgidos, o para idear estrategias encaminadas a aprovechar los aspectos positivos, en la 
medida en que se van sucediendo los hechos económicos. 
 
El  análisis  puede  ser  para  uso  interno  de  la  empresa  o  para  uso  de  terceros.  En  este  
último caso, puede existir, o no, relación con la empresa que se analiza. En  el  esquema  1.3  se  
tipifican  estas  situaciones  en  términos  de  la  disponibilidad  de  información, tanto histórica 
como de evolución de la empresa y el sector).
24
 
 
                                                 
23
 Rubio Domínguez P. Manual de análisis financiero. Biblioteca virtual de derecho, Economía y Ciencias Sociales. 
Disponible:<http://www.eumed.net/libros/2007a/255/1.htm> [3- junio-2011]   
24
 Fornero Ricardo A. Bases del análisis financiero. Disponible: 
<http://www.elprisma.com/apuntes/economia/basesanalisisfinanciero/default2.asp>[3-junio-2011]. 
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Figura 1.3. Análisis financiero para uso interno y externo 
 
Fuente: Fornero Ricardo A. Bases del análisis financiero. 
 
Existe un gran número de indicadores y razones financieras que permiten realizar un completo y 
exhaustivo análisis de una empresa. Muchos de estos indicadores aplicados de manera individual o 
aislada no son de mayor utilidad, por lo que es necesario acudir a varios indicadores y razones con 
el propósito de hacer un estudio completo, de tal forma que cubra todos los aspectos y elementos 
que conforman la situación financiera actualizada de toda empresa. 
 
El análisis de los estados financieros debe examinar diversos aspectos importantes de la situación 
financiera de una empresa, así como de los resultados de sus operaciones. Para organizar de algún 
modo este análisis, se puede señalar cinco áreas principales de interés:
25
 
 
 La estructura patrimonial de la empresa 
 El fondo de maniobra y la liquidez a corto plazo 
 El flujo de fondos 
 El resultado económico de las operaciones 
 Rendimiento y rentabilidad 
 
Dentro de las herramientas más utilizadas para llevar a cabo los análisis están: 
 
 Razones Financieras 
 Análisis Comparativo de Estados Financieros 
                                                 
25
 Ibídem. 
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Para evaluar la situación y el desempeño financiero de una empresa, los analistas necesitan revisar” 
diferentes aspectos de sus salud financiera. Una de las herramientas  que utilizan durante ésta 
revisión es la razón financiera o índice, en la que dos datos financieros se relacionan dividiendo 
una cifra entre la otra.
26
 
 
Según Van Horne (2002: 141), Las Razones Financieras se pueden clasificar en las siguientes 
categorías: 
 
 Razones de Balance general 
 
 Razones de Liquidez  
 Razones de Apalancamiento financiero (deuda) 
 
 Razones de Estado de resultados 
Y del estado de resultados / Balance general 
 
 Razones de Cobertura 
 Razones de Actividad 
 Razones de Rentabilidad  
 
Es importante señalar que las razones financieras obedecen a ciertos patrones y no siempre se usará 
la misma fórmula para su cálculo. Por lo tanto, antes de tomar su valor en forma absoluta se debe 
analizar significado y método de cálculo. 
 
2.8.5. Estrategia y Planeación Financiera   
 
Se define a la empresa como “un agente que organiza con eficiencia factores económicos para 
producir y comercializar bienes y servicios para el mercado con el ánimo de alcanzar ciertos 
objetivos”
27
. Dentro de ese contexto una empresa puede ser grande, mediana o pequeña, y según la 
actividad económica a que se dedique, esta puede ser productiva comercial porque compran y 
transforman materias primas y la despachan como productos terminados; o empresa de servicios 
                                                 
26
 Van Horne, James C. Wachowicks, John Jr.(2002) Fundamentos de Administración Financiera. Undécima edición, 
Pearson Educación. México,pp.132  
27
 Rajadell Manel. (2003) Creación de empresas. Ediciones de la universidad Politécnica de Catalunya, España, pp. 25. 
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que son aquellas que mediante una serie de actividades son capaz de ofrecer o prestar un servicio 
específico o bien y servicio integrados. 
 
Cualquier empresa en funcionamiento o en proceso de formación dispone de un plan estratégico  
que consiste en la adaptación de los recursos y habilidades de la organización al entorno cambiante, 
al mismo tiempo que aprovecha las  oportunidades que se presentan, evaluando riesgos en función 
de objetivos y metas. Actualmente las estrategias a nivel de negocios implica el tomar decisiones 
en base a las necesidades del cliente, los grupos de clientes a satisfacer y las habilidades para 
satisfacer las necesidades detectadas. Estas decisiones inmersas en las estrategias van a suministrar 
la fuente de ventaja competitiva de una compañía sobre sus rivales y determinarán la forma para 
competir en un negocio. 
 
 Planeación Financiera 
 
La planeación y control financieros tienen como propósito mejorar la rentabilidad, evitar 
estrangulamientos de efectivo e incrementar el desempeño de las divisiones individuales de la 
compañía
28
. 
 
Dadas las características de las empresas las funciones que desempeñan los administradores 
financieros implican mirar hacia el futuro, debido a que las finanzas deben estar estrechamente 
relacionadas con la planeación estratégica de largo plazo. Es así como la planeación financiera y 
los procesos de control se hallan íntimamente unidos a la planeación estratégica, y es en base a ello 
que, la administración financiera tiene ciertas responsabilidades fundamentales que debe 
desempeñar, particularmente en las áreas de planeación y control financieros, lo cual implica una 
planeación y control financieros que emplean proyecciones y se ajustan considerando las diferentes 
razones financieras. 
 
Las empresas que obtienen buenos resultados, son aquellas que suelen planificar sistemáticamente 
con la finalidad de prepararse para las variaciones futuras, tanto en el aspecto interno como en el 
externo. Las empresas con sistemas de planificación que se acondicionan a la teoría de la 
administración estratégica, generalmente obtienen resultados financieros superiores a largo plazo, 
en comparación con los de la competencia, que no lo hacen. 
Determinar las fuerzas y debilidades financieras de la organización resulta esencial para formular 
debidamente estrategias. La liquidez de una empresa, su apalancamiento, capital de trabajo, 
rentabilidad, aprovechamiento de activos, su flujo de efectivo y el capital contable pueden impedir 
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 Weston Fred. Finanzas en administración. Novena edición McGraw Hill. México, resumen pág. 227-283. 
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que algunas estrategias sean alternativas factibles. Los factores financieros suelen alterar las 
estrategias existentes y cambiar los planes para su implantación.
29
 
 
Es por ello que de acuerdo a David Fred, las funciones de finanzas/contabilidad, comprenden tres 
decisiones: 
 
 La decisión de inversión 
 La decisión de financiamiento 
 La decisión de dividendos 
 
La decisión de inversión. También llamado presupuesto de capital. Consiste en asignar y reasignar 
el capital y los recursos para proyectos, productos, activos y divisiones de la organización. 
 
La decisión de financiamiento. Determinar cuál será la estructura de capital más conveniente para 
la empresa e incluye estudiar varios métodos que permitan a la empresa reunir capital (por ejemplo, 
emitiendo acciones, aumentando su deuda, vendiendo activos o usando una combinación de estas 
opciones) debe tomar en consideración las necesidades de capital de trabajo a corto y largo plazo. 
Dos razones financieras clave que indican si las decisiones de financiamiento de la empresa han 
sido eficaces son la razón de pasivo a capital y la razón de pasivo a total de activos. 
 
La decisión de dividendos. Aborda temas como el porcentaje de utilidades que se pagará a los 
accionistas, la consistencia de los dividendos que se han pagado con el transcurso del tiempo y la 
recompra o la emisión de acciones. Las decisiones en cuanto a los dividendos determinan la 
cantidad de fondos que se retienen en una empresa en comparación con la cantidad que se paga a 
los accionistas. 
 
2.8.6. Pronósticos de Estados Financieros   
 
Como lo menciona Sthepen Chapman, en su obra “Planificación y control de la producción…“La 
formulación de pronósticos (o proyección) es una técnica para utilizar experiencias pasadas con la 
finalidad de predecir expectativas del futuro”
30
. 
 
La planeación financiera y los procesos de control se encuentran íntimamente relacionados con la 
planeación estratégica. Por ello la planeación y control financiero implican el empleo de 
proyecciones que tomen como base las normas y el desarrollo de un proceso de retroalimentación y 
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 David Fred. Conceptos de Administración estratégica. (2003) Novena edición, Pearson Prentice Hill. México, pp. 284 
30
 Chapman Sthepen. (2006) Planificación y control de la producción. Pearson Educación, México, pp.17. 
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de ajuste para incrementar el desempeño. Los resultados que se obtienen de la proyección de todos 
estos elementos de costos se reflejan en el estado de resultados presupuestado. 
 
Chapman afirma que existen varios tipos de pronósticos, utilizados para distintos propósitos y 
sistemas. Algunos son modelos agregados de largo plazo que se emplean, precisamente, en la 
planificación de largo plazo, como la determinación de necesidades de capacidad general, el 
desarrollo de planes estratégicos, y la toma de decisiones estratégicas de compra de largo plazo. 
Otros son pronósticos de corto plazo para demanda de productos particulares, utilizados para la 
programación y el lanzamiento de la producción antes de conocer las órdenes reales del cliente
31
  
 
Entonces se tiene que los Estados Financieros de una Empresa cualquiera sea su naturaleza, 
proporcionan a esta una información útil de tal forma que le permita operar con eficiencia ante 
cualquier consideración, y para ello es necesario disponer de un registro de los acontecimientos 
históricos, con el propósito de predecir expectativas del futuro. 
 
Para llevar a cabo los pronósticos es necesario contar con cuadros comparativos en un periodo 
determinado, en los cuales estarán reflejados en el movimiento económico de una empresa. Estos 
cuadros sistemáticos deberán presentar en forma racional y coherente los aspectos de la situación 
económica y financiera de una empresa de acuerdo con los principios y normas de la Contabilidad 
vigentes, debiendo ser sometidos al análisis técnico, con la finalidad de lograr una correcta 
interpretación de cada uno de los componentes del balance, estado de pérdidas y ganancias, cambio 
de situación financiera y movimiento patrimonial.  
 
Los pronósticos tienen dos (2) características o condiciones, primero, se refieren siempre a eventos 
que se realizaran en un momento específico en el futuro; por lo que un cambio de ese momento 
específico, generalmente altera el pronóstico. Y en segundo lugar, siempre hay cierto grado de 
incertidumbre en los pronósticos; dado que si hubiera certeza sobre las circunstancias que existirán 
en un tiempo dado, la preparación de un pronóstico seria insignificante. 
 
Se puede decir que los pronósticos son presupuestos que proporcionan un plan global para un 
ejercicio económico próximo, el cual generalmente se fija para cada año. Además consiste en 
pronosticar sobre un futuro tentativo porque cuando más exacto sea el presupuesto o pronóstico, 
mejor se presentará el proceso de planeación, fijado por la alta dirección de la empresa.  
 
 
                                                 
31
 Ibídem. 
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En virtud de lo anterior los beneficios de pronosticar son:  
 
 Define objetivos básicos de la empresa.  
 Determina la autoridad y responsabilidad para cada una de los mandos.  
 Es oportuno para la coordinación de las actividades de cada unidad de la empresa.  
 Facilita el control de las actividades.  
 Permite realizar un auto análisis de cada periodo.  
 Los recursos de la empresa deben manejarse con efectividad y eficiencia.  
 
2.8.7. Riesgo, Rendimiento y Liquidez en Equilibrio  
 
 Riesgo 
 
“Al cierre de cada día laboral, dígame cuáles son los riesgos de mercado presentes en todos los 
negocios y en todos los lugares”. 
Dennis Weatherstone, J.P Morgan. 
 
Se puede definir el riesgo como la desviación respecto de un resultado deseado
32
; estos resultados 
pueden ser de diferentes tipos, entre los cuales se pueden mencionar utilidades de las empresas, 
costos, ventas, precios, cobros a clientes, etc. Debido a estos diferentes tipos de resultados  se 
clasifican diversos tipos de riesgos, tales como de crédito, financieros, de ventas, de negocio, entre 
otros. 
33
 
 
Morales manifiesta que es importante diferenciar la incertidumbre del riesgo, ya que cuando se 
refiere a la incertidumbre se está hablando de posibilidad, la cual no se puede estimar ya que es un 
aspecto cualitativo. Y cuando se refiere a riesgo se está hablando de probabilidad, lo cual si se 
puede calcular por ser un aspecto cuantitativo. 
 
Las medidas de riesgo se aplican sobre eventos cuantificables, y la realización de estos eventos 
influye en los resultados de la economía y de las empresas y sobre estas proyecciones se 
fundamenta la toma de decisiones. Los eventos sobre los cuales se puede calcular el riesgo son los 
siguientes:
34
 
 
Economía 
                                                 
32
 Morales Castro Arturo. (1999) Diccionarios de términos financieros Nacionales e Internacionales, Edit. PAC, México.  
33
 Morales Castro Arturo. (2002) Respuestas rápidas para los financieros, Pearson Educación, México, pp.369 
34
 Ibídem 
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 Inflación 
 Devaluación 
 Escasez 
 Demanda 
 Importaciones  
 Exportaciones  
 
Empresas 
 
 Ventas 
 Costos 
 Precios 
 Volumen de ventas 
 Horas de producción 
 Suministros 
 Mano de Obra 
 
Considerando que Riesgo es la posibilidad de que los resultados reales difieran de los esperados o 
posibilidad de que algún evento desfavorable ocurra, se puede clasificar como: 
 
 Riesgo Operativo. 
 Riesgo Financiero  
 Riesgo Total  
 
 Rendimiento 
 
Un individuo o una empresa al invertir gastan hoy dinero con la esperanza de ganar más en el 
futuro. Por ello el concepto de rendimiento es un medio adecuado de expresar el desempeño 
financiero de una inversión.
35
 
 
El rendimiento en las inversiones se mide a través de diversos indicadores financieros en el caso de 
aquellos que no consideran la pérdida del poder adquisitivo; la fórmula que se utilizar es la 
siguiente: 
 
                                                 
35
 Brigham Eugene F. Houston Joel F. (2006) Fundamentos de Administración financiera, décima edición, Thompson, 
México, pp.169.  
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1) En el caso del rendimiento generado por utilidades: 
 
 (1)
36
 
Donde: 
 
Utilidad es la ganancia expresada en dólares y es la cantidad de utilidades por acción (UPA) de 
cada acción. En el caso de los proyectos de inversión, es la utilidad que se genera en un período 
determinado. 
 
Inversión es el precio al que se adquirió la acción o el monto de activos que se utilizaron para 
realizar un proyecto de inversión. 
 
2) Para el caso de los rendimientos generados por diferencia de precios, se utiliza la 
fórmula:  
 
(2)
37
 
Donde: 
 
P1=  precio final o el precio al que se vende el activo 
P0 = precio inicial al que se adquirió el activo 
Ci = precio que se paga al intermediario por la operación de compraventa 
 
 Liquidez 
 
La liquidez de una empresa se mide por su capacidad para satisfacer sus obligaciones a corto plazo, 
conforme estas se vencen. La liquidez se refiere a la solvencia de la posición financiera global de la 
empresa, es decir la facilidad con la cual puede cumplir a quien le adeuda. El flujo de recursos en 
una empresa está dado por la siguiente figura: 
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 Morales Castro Arturo. Respuestas rápidas para los financieros, Óp. Cit.pp.374 
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 Ibídem 
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El grado en que una empresa puede hacer frente a sus obligaciones corrientes es la medida de su 
liquidez a corto plazo. La liquidez implica, por tanto, la capacidad puntual de convertir los activos 
el líquidos o de obtener disponible para hacer frente a los vencimientos a corto plazo.
38
 
 
Figura. 1.4. Flujo de recursos 
 
Fuente: Fred Weston. Finanzas en Administración 
  
El nivel de liquidez de un mercado e instrumento es uno de los factores más importantes que los 
inversionistas toman en cuenta cuando deciden invertir. Por lo tanto una de las actividades 
fundamentales de los intermediarios en los mercados y oferentes de los instrumentos de inversión 
es hacer un esfuerzo constante por mantener o aumentar ese nivel de liquidez.
39
 
 
Para diagnosticar la capacidad de liquidez de una empresa, los ratios más empleados son los 
siguientes:
40
 
 
(3)
41
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 Rubio Domínguez P. Manual de análisis financiero. Óp. Cit. Cap. III. 
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 Morales Castro Arturo. Respuestas rápidas para los financieros, Óp. Cit.pp.37 
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Ratio de liquidez. Este ratio, también llamado de solvencia corriente, muestra la posibilidad de 
atender las deudas sin alterar la estructura financiera ni el proceso productivo. En términos 
generales se estima que este ratio debe ser próximo a 2 o entre 1,5 y 2. En caso de que este ratio sea 
inferior a 1,5 indica que la empresa  pueda tener mayor probabilidad de hacer suspensión de pagos. 
 
Si el ratio de liquidez es muy superior a 2 puede significar que se tienen activos corrientes ociosos 
y, por tanto se pierde rentabilidad de los mismos. 
 
Ratio de Tesorería. Es igual al realizable más el disponible dividido por el pasivo corriente. 
 
 (4)
42
 
 
Este ratio revela si la empresa puede cumplir con sus obligaciones de vencimiento a la vista. No 
debe ser inferior a uno. Un coeficiente permanentemente alto sería indicio de disponibilidades 
monetarias inmovilizadas de rentabilidad inestimable. 
Siguiendo en la misma línea de razonamiento, podría afirmarse que solo la tesorería está realmente 
al alcance, de forma inmediata, para satisfacer las obligaciones financieras. Para ello se define el 
ratio de caja como sigue: 
 
(5)
43
 
Además, si se deducen los saldos compensatorios requeridos como consecuencia de los préstamos 
bancarios a corto plazo y se deducen, por otro lado, estos préstamos a corto plazo del pasivo 
circulante, se obtendrá el ratio de disponibilidad: 
 
(6) 
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 Ibídem 
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Los dos últimos ratios muestran, respectivamente, en qué medida puede pagarse inmediatamente 
todo el pasivo circulante o bien todo el pasivo circulante excepto los préstamos a corto plazo, sin 
tratar de liquidar las cuentas de cliente ni existencias. 
 
Los índices de rotación de clientes se usan también para vigilar y controlar la liquidez. La rotación 
de clientes viene dada por: 
 
(7)
44
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CAPITULO III 
 
3. DIAGNOSTICO SITUACIONAL 
 
3.1. La Empresa  
 
La empresa  TOYOTA CASABACA S.A inicio sus operaciones en la ciudad la ciudad de Quito el 
día el 13 de Junio de 1959, como un concesionario autorizado de Toyota. Su domicilio Av. 10 de 
Agosto y Jerónimo Carrión sector Santa Clara. 
 
Su objetivo principal al igual que todas las concesionarias de la organización Toyota es buscar 
satisfacer las necesidades y exigencias de los clientes a través de la mejora continua de sus 
actividades. 
 
La organización cuenta con un soporte post venta en el mantenimiento de los automóviles contando 
con un taller de servicio, equipado con la más alta tecnología de vanguardia y con la mano de obra 
calificada que encuentre en constante. Y también cuenta con un departamento de refacciones que 
surte repuestos y accesorios originales y que van de la mano con las exigencias de los clientes. 
 
Al frente de la empresa y desempeñando la función de Director General, se encuentra el Señor Raúl 
Baca quien tiene el compromiso primordial de que la concesionaria se distinga por su calidad y 
servicio y la atención el cliente. 
 
 Rezeña Histórica  
 
Pocos conocen que la Familia Baca ha ejercido ininterrumpidamente el comercio en Quito en lo 
que hoy es CASABACA S.A., sus cimientos se remontan a la compañía José Baca Torres fundada 
en 1835; en efecto se crea un almacén que funcionó hasta 1876, este es el bazar de novedades más 
grande de su época y el primero que mantiene una oficina en París para la importación y 
exportación de mercaderías. Hasta la sucedió Ignacio Baca y Hermanos en 1877 ubicada en la 
García Moreno 53 y Sucre frente a la Iglesia de la Compañía, ocupó siete tiendas de la planta baja 
revolucionando la rutinaria vida citadina ,su principal accionista, Ignacio Baca Miranda, se dedica a 
actividades políticas y sociales, dejando la administración del negocio a su hermano Vicente. 
 
Luego de la fundación a cargo del señor José Baca y Torres fundada en 1835. A esta la sucedió 
Ignacio Baca y Hermanos en 1877 y luego fue fundada Baca Hermanos en 1927. Siguiendo la 
tradición de comercio, el 13 de Junio de 1959 con la iniciativa de Juan Francisco Baca Proaño y sus 
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hijos Gonzalo y Fausto Baca Moscoso, se funda Casabaca S.A. La empresa recién constituida 
inicia operaciones en la Av. 10 de Agosto 1865 y Carrión, con un capital de 1'000.000 de sucres y 
con poco personal. La actividad principal de Casabaca era la venta de vehículos Chrysler, 
Plymouth, Fargo y Skoda. 
 
Figura 2.1. Dirección Matriz Casabaca 
 
Fuente: Google earth 
 
Sin embargo ese mismo año, 1959, se hace el contacto con una empresa hasta entonces 
desconocida para el Ecuador, la Toyota Motor Sales Company. Luego de comprobar que sus 
vehículos eran de alta calidad, Casabaca obtiene su representación. Desde entonces Casabaca dió a 
conocer al cliente ecuatoriano las cualidades de la marca Toyota, hasta lograr lo que hoy es un 
símbolo de calidad: 
 
La percepción de calidad y confianza en TOYOTA, hace que Gonzalo Baca Moscoso que cumplía 
las funciones de Gerente General, proponga a la Junta Directiva dedicarse exclusivamente a 
comercializar la esa marca.de vehículos.  Casabaca desde entonces afianzó más que nunca sus lazos 
con Toyota, dedicándose en exclusividad al comercio de vehículos y repuestos. Al reconocer que 
Ecuador es un país en proceso de desarrollo por lo tanto todavía inestable, y que las empresas más 
sólidas y eficaces son las únicas que pueden sobrevivir en nuestra fluctuante economía, Casabaca 
decidió asegurar su porvenir entrando en la Filosofía de Calidad Total. 
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Dentro del grupo de Sucursales de Casabaca S.A. a nivel nacional, se encuentra la Agencia Los 
Chillos objeto del presente estudio, ubicada en la Av. San Luis y 9na. Transversal con los servicios 
de ventas de vehículos, servicio, repuestos y accesorios. 
 
 
 
3.2. Análisis Macroambiente  
 
3.2.1. Factor Económico  
 
 Inflación y Desempleo 
 
“La inflación es el aumento persistente y sostenido del nivel general de precios a través del tiempo. 
La inflación es medida estadísticamente a través del Índice de Precios al Consumidor del Área 
Urbana (IPCU), a partir de una canasta de bienes y servicios demandados por los consumidores de 
estratos medios y bajos, establecida a través de una encuesta de ingresos y gastos de los hogares”
45
. 
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 Mochón Morcillo, F.: Introducción a la Macroeconomía, 3ª edición. Ed. McGraw-Hill, 2005. 
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Tabla 2.1. Tasas de Inflación año 2010 – 2011 
 
Fuente: Banco Central del Ecuador. Disponible: Disponible: http://www.bce.fin.ec/ 
Elaborado por: El Autor 
 
Según las estadísticas obtenidas del Banco Central del Ecuador, los porcentajes de inflación tienen 
una variación entre 4,44% tomado en Enero del año 2010 y 4,28% en el mes de julio del 2011. A 
pesar de que el Ecuador, se encuentra en una economía dolarizada, los índices de inflación tienden 
a mantenerse en un promedio de 3,51% anual, variable que debe ser considerada al momento de 
realizarse cualquier planificación estratégica. 
 
 Tasas de Interés 
 
Las tasas de interés activas y pasivas desde el mes de enero del 2010 a julio 2011 han tenido un 
decrecimiento, de acuerdo a la siguiente tabla: 
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Tabla 2.2. Tasas de Interés Activa y Pasiva año 2010 – 2011 
Pasiva Activa
Agosto 2011 4,58 8,37
Julio 2011 4,58 8,37
Junio 2011 4,58 8,37
Mayo 2011 4,60 8,34
Abril 2011 4,60 8,34
Marzo 2011 4,59 8,65
Febrero 2011 4,51 8,25
Enero 2011 4,55 8,59
Diciembre 2010 4,28 8,68
Noviembre 2010 4,30 8,94
Noviembre 2010 4,28 8,94
Octubre 2010 4,30 8,94
Septiembre 2010 4,25 9,04
Agosto 2010 4,25 9,04
Julio 2010 4,39 8,99
Junio 2010 4,40 9,02
Mayo 2010 4,57 9,11
Abril 2010 4,86 9,12
Marzo 2010 4,87 9,21
Febrero 2010 5,16 9,1
Enero 2010 5,24 9,13
Mes Año
Tasa interés
 
          Fuente: Banco Central del Ecuador. Disponible: Disponible: http://www.bce.fin.ec/ 
         Elaborado por: El Autor 
 
Salario mínimo vital 
 
A partir del año 2011, el salario básico unificado es de 264 dólares mensuales, lo cual significó un 
alza de 10% respecto al año 2010, mejora que alcanza a los trabajadores de los sectores público y 
privado, incluso servicio doméstico, agrícolas, artesanos y pequeña industria. 
 
Según declaraciones del Ministro del trabajo, el Gobierno Nacional, cumpliendo el Código de 
Trabajo, fijó el monto salarial al basarse en criterios económicos como la Tasa de Inflación 
Proyectada (3,7%), Productividad (1,5%) y Equidad (4,8%). 
 
Entre 2006 y 2010, el salario básico unificado subió 50%. En ese mismo lapso la inflación anual 
pasó de 2,87% a 3,4%, (Ver Cuadro 3.2.). En consecuencia, esta variable también debe ser 
considerada dentro de la planificación económica debido al incremento anual de la masa salarial. 
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Tabla 2.3. Evolución del Salario e Inflación 
 
Fuente: Banco Central del Ecuador  
Tomado de: http://www.bce.fin.ec/ 
Elaborado por: El Autor 
 
De acuerdo al entorno económico presentado en el Ecuador y conforme a las últimas decisiones 
tomadas por el actual gobierno, las  medias en ciertos puntos beneficiaron a la Empresa, por 
ejemplo las ventas de híbridos sin impuestos en el 2010, logrando ingresar en un nicho de mercado 
en el que no se encontraba antes la empresa. En cambio en cuento al incremento de aranceles en las 
unidades normales, han afectado ya que los vehículos se encarecieron. 
 
3.2.2. Factor Político  
 
Indudablemente que el referéndum llevado a cabo en el Ecuador, el 30 de abril del 2011, influyó de 
alguna manera en el entorno político del país, debido a una serie de propuestas presentadas por el 
gobierno y aprobadas por el pueblo en las urnas.  
 
Actualmente la situación política interna del Ecuador, se encuentra en un ambiente, donde las 
decisiones finales son tomadas en la Asamblea Nacional, por la mayoría gobiernista. Sin embargo 
de ello ha existido resistencia por parte de los sectores sobre los cuales van a actuar las diferentes 
leyes y esto ha influido para que la aprobación de las mismas se dilate, a medida que se han ido 
presentando. 
 
La Asamblea Nacional se encuentra tramitando tres leyes con el carácter económico urgente: ley de 
Impuestos verdes, ley Antimonopolio y ley de Valores, todas se las considera de carácter 
económico urgente. 
 
La Ley denominada "Impuestos verdes", será la primera en tramitarse. Esta contempla una 
modificación del Impuesto al Valor Agregado (IVA) y a los Consumos Especiales (ICE) para 
vehículos híbridos, un impuesto ambiental a las botellas plásticas no retornables, "un moderado" 
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incremento a cigarrillos y bebidas alcohólicas, y un aumento al impuesto a la renta presuntivo del 
2% al sector bananero.
46
 
 
Otra ley en trámite es la Control de Poder y Regulación del Mercado, que regulará las prácticas 
empresariales que atenten a la competencia. Creará además la Superintendencia de Competencias, 
una entidad con autonomía administrativa, financiera y capacidad reguladora. 
 
Por último, la ley de Mercado de Valores que pretende regular y mejorar el mercado de valores a 
través de su regulación e integración de las llamadas casas de valores que funcionan en el país. 
 
Es así como especialmente la ley  a los Consumos Especiales (ICE) para vehículos híbridos, y las 
otras leyes  que afectan a los posibles usuarios van a influir de una u otra manera en el 
funcionamiento de las actividades empresariales, y en este caso en el desenvolvimiento de la 
Empresa Casabaca y particularmente la agencia Valle de los Chillos. 
 
3.2.3. Factor Social 
 
Pese a que los programas implementados y los esfuerzos coordinados del Gobierno actual por 
eliminar las diferencias sociales, han dado importantes resultados, esto no es suficiente debido a 
que buena parte del presupuesto del país está asignado a cumplir compromisos de deuda externa, 
por lo que resulta complicado que el Ecuador pueda invertir suficientes fondos en los gastos 
sociales, de tal forma que permita mejorar la calidad de vida, especialmente de los sectores más 
vulnerables. 
 
Dentro de las diferentes empresas se considera el cumplimiento de la denominada Responsabilidad 
Social, que corresponde al destino de una parte del presupuesto para actividades de ayuda social en 
beneficio de la comunidad, como un acto de correspondencia por permitir el desarrollo de la 
empresa, y es así como en el caso de la empresa Casabaca, bajo este criterio   participan en algunas 
actividades de tipo social, en este caso  apoyando al hospital Baca Ortiz con donaciones y 
adecuaciones para mejorar la atención a los pacientes. 
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 Asamblea tiene tres leyes económicas urgentes. Disponible: http://www.hoy.com.ec/noticias-ecuador/asamblea-tiene-
tres-leyes-economicas-urgentes-488596.html [ 19 julio 2011] 
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3.2.4. Factor Tecnológico  
 
Tecnología de información (TI). 
 
En el mundo actual predominan las computadores, el Internet y las comunicaciones, por esto es 
indispensable para las empresas desarrollar su tecnología de información (TI), pues la información 
es un recurso estratégico, una empresa que posee información puede tomar acciones oportunas y 
aprovechar  las oportunidades del mercado. 
También la evolución de equipos de impresión, han generado una mayor productividad para las 
empresas del sector, ya que les permite ofrecer mejores y más variados servicios a menores costos. 
 
Competitividad y aprendizaje. 
 
El Foro Económico Mundial
47
, determinó el Índice de Competitividad Global para el período 2010, 
según este indicador el Ecuador ocupa el puesto número 103 entre 125 países; lo que determina que 
en América Latina, solamente supera a: Honduras, Nicaragua, y Paraguay en lo referente a 
competitividad.  
 
Tabla 2.4. Índice de Competitividad Global 
 
   Índices de Competitividad  
   Fuente: World Economic Forum  
   Elaborado por: Javier Vallejo 
 
Según este organismo las principales causas por las cuales por las cuales el Ecuador y sus empresas 
tienen una marcada falta de competitividad son: la poca inversión tecnológica, la baja eficiencia en 
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la producción de bienes y servicios, y, el bajo nivel educativo del recurso humano. Dado que el 
elemento humano es parte fundamental de las empresas, este debe ser capacitado para optimizar su 
desempeño; por lo cual el factor competitividad genera una OPORTUNIDAD para Casabaca S.A. 
Respecto al control financiero Casabaca S.A., dispone de: 
 
 Para el control financiero y en sí de todo el sistema comercial, Casabaca dispone de dos 
sistemas propios desarrollados bajo las plataformas cliente/servidor en Oracle y un sistema 
Web en Java. 
 
 Dentro de estos sistemas se dispone de módulos activos para manejar las áreas contables, 
ventas, talleres, servicios, facturación. 
 
 La información está reflejada en línea puesto que todas las agencias se encuentran conectadas 
mediante enlaces dedicados. 
 
3.3. Análisis Microambiente  
 
3.3.1. Proveedores  
 
En el caso de Toyota Casabaca S.A., en cuanto a los vehículos que comercializa, desde 1959 el 
proveedor principal es Toyota Motor Sales Company de Japón. y luego de comprobar que sus 
vehículos eran de alta calidad, obtiene su representación.  
Precisamente el sistema de producción J.I.T. (Just in Time) se desarrollo inicialmente por la 
empresa Toyota Motor Corporation y ha sido adoptado por numerosas empresas a partir de la 
década de los 70, ya que constituye un método racional de fabricación, cuyo fin primordial es la 
eliminación drástica de costes mediante la supresión de todos los elementos innecesarios en el 
proceso continuo de mejora.
48
 
 
No existen problemas de dependencia con los proveedores siempre que el trabajo de base se haya 
hecho bien hecho
49
: 
 
 Manteniendo una buena relación con proveedores. 
 Proporcionando asistencia técnica cuando se necesaria. 
                                                 
48
 Anaya Julio  (2007) Logística integral, la gestión operativa de la empresa. Editorial ESIC, tercera edición. España, pp. 
116 
49
 Anaya Julio Óp. Cit., 295 
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 Comprobando que los proveedores sean financieramente sólidos  y estén bien dirigidos. 
  
 
En lo que se refiere a la parte administrativa Casabaca S.A., cuenta con los siguientes proveedores: 
 
  JARDINES: Jardinera la palmas, todo lo que se refiere al manejo de los jardines y plantas de 
la agencia. 
 EQUIFUEGO: Uso y manejo de extintores. 
 LA LIRA: Se encarga del mantenimiento de los tótems, e iluminación de letreros de la agencia. 
 POLO CUSCO: Mantenimiento eléctrico de las agencias. 
 EXTERMINATOR: Se encarga de realizar mantenimiento de las plagas en la agencias.  
 TODO PARA OFICINA: Suministros. 
 SR. CUASCOTA: Todo lo que es para cafetería y atención al cliente. 
 Sr. ANDRADE: Señalética. 
 GALLARDO TIRE: Proporciona llantas y aros. 
 MICHELIN:   Llantas. 
 MASTERAX: Accesorios. 
 GAZURTEC: Alarmas.  
 
3.3.2. Clientes  
 
El último eslabón de la cadena del J.I.T. (Just in Time)  pasa a través de los proveedores, de la 
empresa y tiene su punto final en el cliente. Es importante incluir a los clientes en una aplicación 
del J.I.T. ya que su participación puede mitigar los problemas de planificación.
50
 
 
Para que el cliente esté satisfecho con lo que le estamos ofreciendo y con lo que en el futuro 
podamos ofrecerlo, es necesaria una correcta gestión de las relaciones entre nuestra empresa y el 
cliente. El cliente es el centro del proceso  comercial, por lo que el atender esos requerimientos 
tratando de solucionar cualquier tipo de sugerencia o propuesta es muy importante. Es por ello que 
el cliente es, debido a muchas razones, la razón de existencia y garantía de futuro de la empresa. 
 
El alcanzar las metas propuestas por una empresa depende esencialmente de la demanda de sus 
clientes, ya que se constituyen en el centro de atención  o factor más significativo que interviene en 
el ciclo de la comercialización. Actualmente la presión de la oferta de bienes y servicios y la 
competencia de los mercados presiona a las empresas de diferente tipo y tamaños a reflexionar y 
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actuar con criterios apropiados con la finalidad de captar y satisfacer al sector de la demanda 
insatisfecha. 
 
La Agencia valle de los Chillos de Casabaca S.A. en razón de su actividad comercial atiende dos  
campos principales: 
1. Venta de autos. 
 
2. Venta de repuestos, se realiza a través de dos aspectos: 
  
a) Por mostrador, es el que se entrega directamente a los clientes, que vienen a solicitar un 
determinado repuesto. 
 
b) Por taller, que son los repuestos que se entregan a los técnicos para el arreglo de los vehículos 
en el taller. 
 
 
3. Venta de Servicio: 
 
Los autos nuevos se realizan los mantenimientos de: 1.000, 5.000, 10.000 Km en adelante, y no se 
maneja mantenimiento para vehículos de otras marcas. 
 
3.3.3. Competencia  
  
Michael Porter en su obra: “Ser competitivo”, analizando los temas de la competencia y estrategia, 
menciona que: “La esencia de la formulación de una estrategia radica en la forma de afrontar la 
competencia, por lo que es fácil considerar la competencia con una visión excesivamente 
restringida o pesimista”
51
. La situación de la competencia de un sector depende básicamente de las 
cinco fuerzas que aparecen recogidas en el diagrama de la figura 1. El poder colectivo de estas 
fuerzas determina en última instancia la capacidad de beneficio de un sector. 
 
Es por ello que los competidores de un sector manifiestan una rivalidad que generalmente se ve 
reflejada en un posicionamiento dentro del sector utilizando diversas tácticas como la competencia 
de precios, introducción de nuevos productos o Programas de publicidad. Por lo que hay que 
considerar algunos aspectos.   
 
                                                 
51
 PORTER M. (2003) Ser Competitivo. Cómo influyen las fuerzas de la competencia en la formación de una estrategia, 
Ediciones Deusto, España pp. 25  
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Figura 2.2. Fuerzas que regulan la competencia de un sector 
 
 
       Fuente: Porter M. Ser competitivo 
 
Según el esquema de Porter, el atractivo de un sector productivo depende no sólo de los 
competidores directos, sino también de los competidores potenciales, de la fuerza de clientes y 
proveedores, de la existencia de sustitutos, y del juego de las barreras de entrada y de salida. Como 
se habrá podido observar existen una serie de factores que se deben considerar cuando se maneja 
un nuevo negocio y el caso de los competidores antiguos o nuevos hay que considerarlos desde el 
punto de vista competitivo, es decir, que sobrevivirá o se desarrollará mejor, aquel que ofrezca 
servicio de calidad, buenos precios y tenga un plan estratégico a corto, mediano y largo plazo más 
solvente.  Al momento en el. Sector la Agencia Valle de los Chillos tiene como empresas 
competidoras en el área a:  
 
 Valle Motors (Nissan y Renault) 
 Autofénix 
 Mazda 
 Merquiato 
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 Hyundai 
 Cinascar 
 Jinbei 
 Kía 
En el mercado hasta el mes de Julio/2011 la marca TOYOTA de Casabaca S.A, ocupa el lugar 6 en 
el ranking de marcas el mercado local. 
 
Tabla 2.5. Ranking de marcas 
 
PUESTO MARCA TOTAL UNID. SHARE
1 CHEVROLET 34472 42,0%
2 HYUNDAI 8847 10,8%
3 KIA 8035 9,8%
4 NISSAN 6093 7,4%
5 MAZDA 4969 6,1%
6 TOYOTA 3711 4,5%
7 RENAULT 3379 4,1%
8 VOLKSWAGEN 2277 2,8%
9 HINO 2223 2,7%
10 FORD 2157 2,6%
11 GREAT WALL 1024 1,2%
12 CHERY 687 0,8%
13 MITSUBISHI 681 0,8%
14 JAC 463 0,6%
15 SKODA 390 0,5%
16 MERCEDES BENZ 273 0,3%
17 PEUGEOT 202 0,2%
18 KENWORTH 175 0,2%
19 CHANGHE 164 0,2%
20 LIFAN 160 0,2%  
         Fuente: Casabaca 
 
3.4. Análisis Interno  
 
3.4.1. Area Administrativa 
 
En el Staff administrativo la empresa Casabaca cuenta con: 
 
Presidente Ejecutivo, que corresponde al cargo más elevado de la empresa. 
 
 Director Kaizen. Depende directamente del Presidente Ejecutivo. A su vez cuenta con dos 
Jefaturas subalternas: Equipo de Servicio y Equipo de repuestos. 
 
 Equipo de servicio. Depende directamente del Director Kaizen. A su vez cuenta con una  
Jefatura subalterna: 
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o Subgerente Administrativo de Servicios 
 2 Asistentes 
 
 Equipo de repuestos. Depende directamente del Director Kaizen. A su vez cuenta con una  
Jefatura subalterna: 
 
o Subgerente Administrativo de Repuestos 
 1 Jefe de Logística 
 
 Dependientes del Equipo de Servicio y Equipo de repuestos se tienen dos Jefaturas subalternas: 
Director de Agencias y Gerente de Servicio: 
 
 Director de Agencias: 
o Agencia Matriz 
o Agencia Los Chillos 
o Agencia Condado 
o Agencia Sur 
o Agencia Jardín 
o Agencia Cumbayá 
 
 Gerente de Servicio: 
o Agencia Coca 
o Agencia Santo Domingo 
 
El Organigrama principal de la Agencia Los Chillos es : 
 
o Jefe de Agencia 
o Asesor de Servicio 
o Ejecutivo de Repuestos 
 
Para apreciar de mejor forma se adjunta a continuación el organigrama completo de la Empresa 
Casabaca. 
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Figura 2.3. Organigrama principal de la Agencia Los Chillos 
 
Fuente: Casabaca 
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3.4.2. Area de Comercialización 
 
El área de comercialización de Casabaca reporta en el mes de Julio la venta de unidades TOYOTA 
en sus diferentes modelos a nivel nacional y local. 
 
Tabla 2.6. Venta de unidades a nivel nacional 
  
  Fuente: Casabaca S.A. 
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Tabla 2.7. Venta de unidades a nivel de la Provincia de Pichincha 
 
 
Fuente: Casabaca S.A.  
 
De acuerdo a la escalera de precios y el mercado automotor a Julio 2011, el mercado acumulado en 
la empresa Casabaca S.A., al mes de Julio del 2011  cierra con 82,114  unidades lo que representa 
un 19% de incremento vs el mismo periodo del 2010. 
 
Toyota acumulado al mes de Julio cierra con 3,711 unidades lo que significa un -15%  (-655 
unidades) de decrecimiento vs el mismo periodo del 2010. El share acumulado de Toyota es de 
4.5%. En el mes de Julio  se observa que Kía ha realizado ajustes en el periodo Ene-Junio 
disminuyendo 205 unidades. 
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3.4.3. Area Financiera  
 
Figura 2.8. Organigrama Area Financiera 
 
Fuente: Casabaca 
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3.4.4. Area de Producción  
 
La empresa es la unidad básica de producción. Por producción no sólo se entiende la fabricación, 
sino también todas aquellas actividades que sirvan para acercar los bienes o servicios a los 
consumidores: Transporte, Almacenamiento, Comercialización. 
 
Las empresas son los agentes económicos que transforman los factores de producción en bienes y 
servicios. Para cualquier proceso productivo se utilizan los factores en diferentes proporciones 
según el bien de que se trate. La producción total de una empresa es el resultado de la conjunción 
de todos los factores productivos.
52
   
 
Esto significa que existe un incremento de todos los factores, la producción aumentará 
indefinidamente, pero si se conserva de manera igual la mayoría de de los factores y se aumenta la 
cantidad de sólo un factor, la producción en general va aumentar de manera más lenta hasta 
alcanzar un máximo en la curva para luego dejar de crecer. Esta es la que se conoce como ley de 
los rendimientos decrecientes. 
 
Figura 2.9. Las tres etapas de producción 
 
 
Fuente: Avila y lugo Jose (2004)  Introducción a la Economía. pp.152 
 
La  ley de los rendimientos decrecientes describe las tendencias en los niveles de producción 
cuando se combina -- en proporciones variables -- las unidades de los factores de producción 
utilizados en una función productiva. De igual forma, esta ley explica las limitaciones al 
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 Martínez Coll, Juan Carlos (2001)  Introducción a la Economia Manual básico de Economía EMVI.):"La producción y 
las empresas" en La Economía de Mercado, virtudes e inconvenientes. Mexico. Pp. 45  
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crecimiento de la producción cuando, bajo determinadas técnicas de producción, se aplican 
cantidades variables de un factor a una cantidad fija de los demás factores de la producción.
 53
 
 
3.5. Análisis FODA  
 
MATRIZ FODA Y ESTRATEGIAS. La matriz de las amenazas-oportunidades-debilidades-
fuerzas (FODA) es un instrumento de ajuste importante que ayuda a los gerentes a desarrollar 
cuatro tipos de estrategias: 
 
1. Estrategias de fuerzas y oportunidades (FO) 
2. Estrategias de debilidades y oportunidades (DO) 
3. Estrategias de fuerzas y amenazas (FA) 
4. Estrategias de debilidades y amenazas (DA) 
 
Observar los factores internos y externos clave es la parte más importante para desarrollar una 
matriz FODA. 
 
Las Estrategias FO. Usan las fuerzas internas de la empresa para aprovechar la ventaja de las 
oportunidades externas. 
 
Las Estrategias FD. Utilizan las principales fuerzas internas de la empresa para superar 
debilidades. 
 
Las Estrategias FA. Aprovechan las fuerzas de la empresa para evitar o disminuir las 
repercusiones de las amenazas externas. 
 
Las Estrategias OD. Pretenden superar las debilidades internas aprovechando las oportunidades 
externas. 
 
Las Estrategias OA. Son acciones que aprovechando cierta ventaja neutraliza las amenazas que 
ponen en riesgo oportunidades. 
 
Las Estrategias DA. Son tácticas defensivas que pretenden disminuir las debilidades internas y 
evitar las amenazas del entorno. 
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En base a lo expuesto anteriormente, es posible resumir la forma como se debería considerar a las 
estrategias cruzadas del FODA. 
 
 Formulación Estratégica 
 
De acuerdo al criterio de David Fred, en su obra Conceptos de las Administración Estratégica, 
existen varias etapas de la Administración Estratégica: Formulación Estratégica, Implementación 
de la Estrategia y finalmente la Evaluación. 
 
Fred sostiene que la Formulación de la Estrategia de una Organización consiste en detectar las 
oportunidades y las amenazas externas de la organización, definir sus fuerzas y debilidades y 
establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias alternativas y elegir las estrategias que se 
seguirán.
54
 
 
Las Matriz FODA, abajo detallada, en este caso con datos obtenidos de la Empresa, permiten llegar 
a la conclusión de que esta Matriz resumida, refleja criterios que permiten asumir como la 
estrategia principal que debe considerarse, al momento de la toma de decisiones en la aplicación 
del presente proyecto.   Es la más recomendable porque considera tanto factores externos como 
internos que influyen en la Organización, y que una vez detectados, ofrece la posibilidad de 
determinar  acciones de corrección o aprovechamiento de los recursos favorables disponibles. 
 
Entonces se entiende que la formulación estratégica se constituye en un enfoque lógico, metódico y 
objetivo que establece el camino a seguir por parte de una empresa y con la finalidad de un mejor 
manejo de la empresa objeto de estudio, se ha planteado una formulación de estrategias 
confrontando FO, DO, FA, y DA.    
 
De  acuerdo a criterios de carácter administrativo de la empresa Casabaca que forman parte de la 
estrategia general y considerando factores propios de la misma se ha tenido acceso a la matriz con 
los puntajes y pesos acreditados para cada actividad, tal como se nuestra en los siguientes gráficos. 
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Figura. 2.10. Matriz de cruces FODA Casabaca 2010 
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6            4         4         1        15      
0,10 10,00
INFRAESTRUCTURA, PUNTOS DE VENTA EN LA 
CIUDAD, SISTEMAS Y RED DE REPUESTOS EN TODO 
EL PAIS
4            3         3         1        10      
0,15 10,00
MANEJO DE UN SOLO SISTEMA INFORMATICO PARA 
CONTROL DE LOS PROCESOS DE INVENTARIOS Y 
VENTAS TOYOTA, DE VEHICULOS Y REPUESTOS 
6            4         4         1        15      
0,15 10,00
CRECIMIENTO CONSISTENTE EN LA UTILIDAD DE 
REPUESTOS
6            4         4         1        15      
0,10 10,00 TDE, ALIANZA ESTRATEGICA CON ITSA Y TTC 4            3         3         1        10      
0,07 10,00 GARANTIA DE HIBRIDOS 3            2         2         1        7        
0,08 9,00 CULTURA DE LIBRE OPINION 3            2         2         1        7        
40           25       25       9        98      
1,00 PRINCIPALES FORTALEZAS PARA ENFRENTAR AMENAZAS
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0,1 10 ENSAMBLAJE EN ECUADOR 3                2                2                2               2                10             
0,15 10 FRANQUICIAS REPUESTOS Y SERVICIO 4                3                3                2               3                15             
0,15 10 MAS LINEAS DE REPUESTOS Y ACCESORIOS 4                3                3                2               3                15             
0,15 10 MERCADO INSATISFECHO DE USADOS 4                3                3                2               3                15             
0,15 10 MERCADO DE HIBRIDOS 4                3                3                2               3                15             
0,1 10 POTENCIAL MERCADO DE CLIENTES DE WEB 3                2                2                2               2                10             
0,1 9 CLIENTES POR FIDELIZAR 2                2                2                1               2                9               
0,1 9 CRECER EN USADOS 2                2                2                1               2                9               
1 25              20              20              15             18              96             
PRINCIPALES DEBILIDADES QUE PUEDEN AFECTAR LAS OPORTUNIDADES
 
 Fuente: Casabaca 
 Elaborado por: El Autor 
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peso 0,40 0,25 0,25 0,10 1,00 peso 0,40 0,25 0,25 0,10 1,00
puntos. 10 10 10 9 puntos. 10 10 10 9
p
e
s
o
p
u
n
to
s
Oportunidades/Amenazas
M
E
D
ID
A
S
 P
O
L
IT
IC
A
S
, 
E
C
O
N
O
M
IC
A
S
 Y
 S
O
C
IA
L
E
S
 
C
A
M
B
IA
N
T
E
S
, 
N
O
 S
E
 P
U
E
D
E
 
A
S
IG
N
A
C
IO
N
 D
E
 T
O
Y
O
T
A
 D
E
 
H
IB
R
ID
O
S
 Y
 O
T
R
O
S
IN
E
S
T
A
B
IL
ID
A
D
 E
N
 V
E
N
T
A
S
 D
E
 
V
E
H
IC
U
L
O
S
, 
L
O
 Q
U
E
 D
IF
IC
U
L
T
A
 
P
L
A
N
IF
IC
A
R
T
R
A
F
IC
O
 Y
 C
O
N
T
A
M
IN
A
C
IO
N
p
e
s
o
p
u
n
to
s
Debilidades/Amenazas
M
E
D
ID
A
S
 P
O
L
IT
IC
A
S
, 
E
C
O
N
O
M
IC
A
S
 Y
 S
O
C
IA
L
E
S
 
C
A
M
B
IA
N
T
E
S
, 
N
O
 S
E
 P
U
E
D
E
 
P
L
A
N
IF
IC
A
R
A
S
IG
N
A
C
IO
N
 D
E
 T
O
Y
O
T
A
 D
E
 
H
IB
R
ID
O
S
 Y
 O
T
R
O
S
IN
E
S
T
A
B
IL
ID
A
D
 E
N
 V
E
N
T
A
S
 D
E
 
V
E
H
IC
U
L
O
S
, 
L
O
 Q
U
E
 D
IF
IC
U
L
T
A
 
P
L
A
N
IF
IC
A
R
T
R
A
F
IC
O
 Y
 C
O
N
T
A
M
IN
A
C
IO
N
0,1 10 ENSAMBLAJE EN ECUADOR 4         3      3                1               10    0,25 10 PROCESO DE ATENCION TELEFONICA A CLIENTES 10 6,25 6,25 2,25 25
0,15 10
FRANQUICIAS REPUESTOS Y SERVICIO 6         4      4                1               15    
0,20 10
MERCADEO DEBIL 8 5 5 1,8 20      
0,15 10
MAS LINEAS DE REPUESTOS Y ACCESORIOS 6         4      4                1               15    
0,20 10
FALTA CREDITO DIRECTO PARA VEHICULOS USADOS 8 5 5 1,8 20      
0,15 10
MERCADO INSATISFECHO DE USADOS 6         4      4                1               15    
0,15 10
FALTA DE PARQUEADEROS EN MATRIZ, CARRION CUMBAYA, CONDADO6 3,75 3,75 1,35 15      
0,15 10
MERCADO DE HIBRIDOS 6         4      4                1               15    
0,20 9
FALTA CONTROL DE GASTOS
7,2 3,75 4,5 8,4375 24      
0,1 10
POTENCIAL MERCADO DE CLIENTES DE WEB 4         3      3                1               10    
1,00 39           24       25       16      103    
0,1 9
CLIENTES POR FIDELIZAR 4         2      2                1               9      
0,1 9
CRECER EN USADOS 4         2      2                1               9      
1 39       25    25              9               97    
AMENAZAS QUE PONEN EN RIESGO OPORTUNIDADES
AMENAZAS Y DEBILIDADES QUE NECESITAN ESTRATEGIA DE CONTINGENCIA 
 
Fuente: Casabaca 
Elaborado por: El Autor 
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De acuerdo a las Instrucciones vigentes en la empresa en estudio, para los resultados de  la matriz 
FODA  se deben considerar los siguientes aspectos: 
 
1. Identificación y calificación de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas en hojas 
individuales. 
 
2. En la hoja matriz, hay 6 matrices que incluyen calificación y peso, con los cuales se realizan 
cruces: 
 
- Fortalezas - Oportunidades 
- Fortalezas - Debilidades 
- Fortalezas - Amenazas 
- Oportunidades - Debilidades 
- Oportunidades - Amenazas 
- Debilidades - Amenazas 
 
3. De estos cruces sale el FODA KISS, es decir lo de mayor puntaje 
 
4. En el FODA KISS, constan Fortalezas, Oportunidades y Amenazas claves 
 
5. Sobre el FODA KISS se debe enfocar el plan estratégico para el siguiente año 
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Figura 2.11. Resumen Análisis FODA Casabaca 2010 
Pts. Fortalezas Pts. Oportunidades
10
PROCESOS TOYOTA Y CASABACA, ORIENTADOS AL 
CLIENTE, MEJORADOS CONTINUAMENTE, BIEN 
DEFINIDOS EN REPUESTOS Y SERVICIO 10
FRANQUICIAS REPUESTOS Y SERVICIO
10
MANEJO DE UN SOLO SISTEMA INFORMATICO PARA 
CONTROL DE LOS PROCESOS DE INVENTARIOS Y 
VENTAS TOYOTA, DE VEHICULOS Y REPUESTOS 
10
MAS LINEAS DE REPUESTOS Y ACCESORIOS
10
CRECIMIENTO CONSISTENTE EN LA UTILIDAD DE 
REPUESTOS 10
MERCADO INSATISFECHO DE USADOS
10 MERCADO DE HIBRIDOS
Pts. Debilidades Pts. Amenazas
10 PROCESO DE ATENCION TELEFONICA A CLIENTES
10
MEDIDAS POLITICAS, ECONOMICAS Y SOCIALES 
CAMBIANTES, NO SE PUEDE PLANIFICAR
10 MERCADEO DEBIL
10
ASIGNACION DE TOYOTA DE HIBRIDOS Y 
OTROS
10 FALTA CREDITO DIRECTO PARA VEHICULOS 
USADOS 10
INESTABILIDAD EN VENTAS DE VEHICULOS, LO 
QUE DIFICULTA PLANIFICAR
SEGUNDO NIVEL DE IMPACTO
Ambiente Interno Ambiente Externo
Casabaca - Análisis FODA 2010
 
 
Como se podrá observar en el ambiente Interno de la empresa se cuentan como Fortalezas a los 
procesos de la marca Toyota y la empresa Casabaca orientados sobre todo al cliente, considerando el 
servicio y los repuestos, manteniendo el manejo de un sistema informático unificado para tener un 
mejor control de los inventarios. 
 
Habrá que reforzar el proceso de atención a los clientes vía telefónica, mejorando el sistema de 
mercadeo y la implementación inmediata de crédito para vehículos usados. 
 
De igual forma habrá que aprovechar la franquicia de repuestos y servicios disponibles, la existencia de 
una mayor línea de repuestos  y accesorios.  
 
Existe la necesidad de  proteger a la empresa de las amenazas políticas  y sociales cambiantes, la 
incursión de nuevos modelos de la competencia basados en el funcionamiento hibrido y la inestabilidad 
n las ventas de las unidades.   
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CAPITULO IV 
 
4. ANALISIS Y EVALUACION FINANCIERA  
 
4.1. Estados Financieros  
 
Para este fin se han tomado los estados financieros históricos de Casabaca, correspondientes a los años 
2008, 2009 y 2010, disponibles en la empresa.  
 
4.1.1. Balance General  
 
Para presentar esta información, se ha guardado el esquema que establecen las Normas Internacionales 
de Información Financiera NIIF. 
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Cuadro 3.1.1. Balances Generales de Casabaca  - Históricos 
ESTADOS DE SITUACIÓN  HISTÓRICOS DE CASABACA MILES DE USD. 
CONCEPTO 2008 2009 2010 
ACTIVO             
ACTIVO CORRIENTE 15.086.002,33  22.757.993,82  26.100.706,31  
EFECTIVO Y EQUIVALENTE DE EFECTIVO 3.146.317,25  1.718.544,05  3.678.311,20  
Caja - bancos 2.345.567,25  879.676,36  2.784.313,34  
Inversiones temporales 800.750,00  838.867,69  893.997,86  
CUENTAS POR COBRAR 7.055.707,70  11.849.211,96  20.090.192,21  
Vehículos 3.813.044,33  7.465.441,07  3.900.535,64  
Toyocosta y concesionarios                            -    27.557,28    
Toyocomercial 3.072.914,10  6.635.367,30  9.155.939,77  
Varios incluye provincias 740.130,23  802.516,49  4.744.595,87  
Repuestos 1.633.902,56  2.147.789,62  2.582.181,19  
Servicio 493.437,81  727.500,05  918.244,80  
Otros  1.115.323,00  1.508.481,22  2.689.230,58  
INVENTARIOS 4.883.977,38  9.190.237,81  2.332.202,90  
Inventario de vehículos 3.778.477,38  8.084.637,81  1.214.702,90  
Inventarios de repuestos 1.105.500,00  1.105.600,00  1.117.500,00  
ACTIVO NO CORRIENTE 26.170.289,90  28.469.617,66  25.727.961,87  
CUENTAS POR COBRAR LARGO PLAZO 8.075.435,95  10.369.948,47  3.439.160,01  
Cuentas por cobrar clientes 4.883.977,38  9.190.237,81  2.332.202,90  
Vehículos 2.899.651,57  7.307.361,34  615.215,54  
Servicio -    214.349,84  153.076,49  
Tiara y otros 171.609,82   -    -    
Repuestos 1.812.715,99  1.668.526,63  1.563.910,87  
Cuentas por cobrar relacionadas  321.831,90  62.035,33  73.113,33  
Otras cuentas por cobrar 2.869.626,67  1.117.675,33  1.033.843,78  
ACTIVOS FIJOS 12.891.600,61  12.968.541,61  17.442.176,99  
Activos fijos depreciables netos 9.067.122,97  9.075.725,81  12.544.304,57  
Activos depreciables al costo 17.764.841,97  18.273.549,97  21.908.287,60  
Depreciación acumulada (8.697.719,00) (9.197.824,16) (9.363.983,03) 
Terrenos 3.824.477,64  3.892.815,80   4.897.872,42  
OTROS ACTIVOS NO CORRIENTES 5.203.253,34  5.131.127,58  4.846.624,87  
Inversiones permanentes en relacionadas 5.203.253,34  5.131.127,58  4.846.624,87  
TOTAL ACTIVO 41.256.292,23  51.227.611,48  51.828.668,18  
PASIVO             
PASIVO CORRIENTE 11.312.228,98  15.587.974,47  17.893.533,59  
OPERACIONALES 593.273,51  1.014.430,58  791.647,50  
Anticipos de clientes 593.273,51  977.746,30  791.647,50  
Varias obligaciones operacionales -    36.684,28  -    
NEGOCIOS 10.718.955,47  14.573.543,89  17.101.886,09  
Proveedores (Toyota) 2.645.294,88  2.763.778,83  5.516.708,97  
Bancos 7.032.781,10  10.465.490,07  10.477.180,55  
Terceros 1.040.879,49  1.344.274,99  1.107.996,57  
PASIVO LARGO PLAZO 3.611.952,37  5.458.057,15  2.871.665,88  
Instituciones bancarias 2.118.553,57  3.581.575,55  1.367.693,36  
Créditos accionistas 1.493.398,80  1.876.481,60  1.503.972,52  
TOTAL PASIVO 14.924.181,35  21.046.031,62  20.765.199,47  
PATRIMONIO             
Capital Accionario 16.500.000,00  16.500.000,00  16.500.000,00  
Reservas 1.225.000,00  1.481.000,00  1.496.000,00  
Utilidad retenidas 3.273.022,63  3.273.022,63  3.273.022,63  
Utilidad del ejercicio 3.383.646,26  4.215.431,56  5.082.320,41  
Aportes futuras capitalizaciones 1.950.442,00  4.712.125,68  4.712.125,68  
TOTAL PATRIMONIO 26.332.110,88  30.181.579,86  31.063.468,71  
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 41.256.292,23      51.227.611,48      51.828.668,18  
    Fuente: Casabaca 
    Elaborado por: El Autor 
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4.1.2. Estado de Resultados  
 
Para presentar esta información, se ha guardado el esquema del Método Absorbente. 
 
Cuadro 3.1.2. Estados de Resultados de Casabaca  - Históricos 
ESTADOS DE RESULTADOS HISTÓRICOS DE CASABACA  
PREPARADOS BAJO EL MÉTODO ABSORVENTE 
MILES DE USD. 
Detalle 2008 2009 2010 
INGRESOS  111.107.855,91    95.831.660,35    95.865.745,82  
Vehículos 85.345.667,93    65.684.931,15    55.576.107,33  
Repuestos 17.089.858,96    19.088.036,67    23.898.213,85  
Servicio        3.149.604,26      4.867.166,34      5.540.000,00  
Toyocomercial        4.768.456,87      4.996.136,59      7.120.015,88  
Otros ingresos           677.267,89          966.863,82          265.342,32  
Manejo de marca - otros             77.000,00          228.525,78      3.466.066,44  
COSTOS VARIABLES     91.971.598,84    75.231.289,83    71.412.335,45  
Costos variables vehículos     77.410.212,20    58.719.800,35    51.377.475,29  
Costos variables servicio        1.909.573,24      2.576.500,06      3.284.000,00  
Costos variables repuestos     12.592.389,43    13.763.379,58    16.750.860,16  
Costo TIARA             59.423,97          171.609,84                           -    
GASTOS VARIABLES        3.479.138,72      3.150.891,37      4.648.227,54  
Variables        3.479.138,72      3.150.891,37      4.648.227,54  
TOTAL RUBROS VARIABLES     95.450.737,56    78.382.181,20    76.060.562,99  
MARGEN DE CONTRIBUCION       15.657.118,35    17.449.479,15    19.805.182,83  
GASTOS FIJOS        9.471.296,97    10.202.143,99    12.123.284,09  
Fijos        9.471.296,97    10.202.143,99    12.123.284,09  
UTILIDAD OPERACIONAL        6.185.821,38      7.247.335,15      7.681.898,74  
INGRESOS / EGRESOS FINANCIEROS         (878.140,98)       (634.893,49)         290.368,57  
FINANCIEROS PROPIOS         (467.618,44)       (364.365,49)       (434.977,35) 
Ingresos financieros           593.913,47          454.824,40          413.257,76  
Gastos financieros        1.061.531,91          819.189,89          848.235,11  
FINANCIEROS RELACIONADAS         (410.522,54)       (270.528,00)         725.345,92  
Ingresos financieros de relacionadas             10.009,34              2.535,30      1.156.171,14  
Gastos financieros en relacionadas           420.531,88          273.063,30          430.825,22  
UTILIDAD ANTES DE DEDUCCIONES        5.307.680,40      6.612.441,66      7.972.267,31  
Participación trabajadores 15%           796.152,06          991.866,25      1.195.840,10  
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS        4.511.528,34      5.620.575,41      6.776.427,21  
Impuesto a la renta 25%        1.127.882,09      1.405.143,85      1.694.106,80  
UTILIDAD NETA        3.383.646,26      4.215.431,56      5.082.320,41  
Fuente: Casabaca 
Elaborado por: El Autor 
 
4.2. Análisis de Tendencias 
 
Para analizar las tendencias, se ha desarrollado el análisis vertical y horizontal de los estados 
financieros históricos. 
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Para el análisis vertical del estado de situación, se ha considerado como valor base el total de activos ya 
que éste equivale a la inversión total existente en la empresa. 
 
Para el análisis vertical del estado de resultados, se ha considerado como valor base el total de las 
ventas anuales. 
 
Para desarrollar el análisis horizontal, se han determinado las diferencias en los diversos rubros, año a 
año, y ésta se ha expresado también en términos porcentuales respecto al año inicial. 
 
 
81 
 
4.2.1. Análisis Vertical o de Tamaño común  
 
El análisis vertical correspondiente a los estados de situación de Casabaca es: 
 
Cuadro 3.2.1.a. Análisis Vertical o de Tamaño común de los Estados de Situación de Casabaca 
ANÁLISIS VERTICAL DE LOS ESTADOS DE SITUACIÓN  HISTÓRICOS DE CASABACA MILES DE USD. 
CONCEPTO 2008 % 2009 % 2010 % 
ACTIVO                   
ACTIVO CORRIENTE     15.086.002,33  36,57%     22.757.993,82  44,43%     26.100.706,31  50,36% 
EFECTIVO Y EQUIVALENTE DE EFECTIVO       3.146.317,25  7,63%       1.718.544,05  3,35%       3.678.311,20  7,10% 
Caja - bancos       2.345.567,25  5,69%           879.676,36  1,72%       2.784.313,34  5,37% 
Inversiones temporales           800.750,00  1,94%           838.867,69  1,64%           893.997,86  1,72% 
CUENTAS POR COBRAR       7.055.707,70  17,10%     11.849.211,96  23,13%     20.090.192,21  38,76% 
Vehículos       3.813.044,33  9,24%       7.465.441,07  14,57%     13.900.535,64  26,82% 
Toyocosta y Concesionarios                            -    0,00%             27.557,28  0,05%     
Toyocomercial       3.072.914,10  7,45%       6.635.367,30  12,95%       9.155.939,77  17,67% 
Varios incluye provincias           740.130,23  1,79%           802.516,49  1,57%       4.744.595,87  9,15% 
Repuestos       1.633.902,56  3,96%       2.147.789,62  4,19%       2.582.181,19  4,98% 
Servicio           493.437,81  1,20%           727.500,05  1,42%           918.244,80  1,77% 
Otros        1.115.323,00  2,70%       1.508.481,22  2,94%       2.689.230,58  5,19% 
INVENTARIOS       4.883.977,38  11,84%       9.190.237,81  17,94%       2.332.202,90  4,50% 
Inventario de vehículos       3.778.477,38  9,16%       8.084.637,81  15,78%       1.214.702,90  2,34% 
Inventarios de repuestos       1.105.500,00  2,68%       1.105.600,00  2,16%       1.117.500,00  2,16% 
ACTIVO NO CORRIENTE     26.170.289,90  63,43%     28.469.617,66  55,57%     25.727.961,87  49,64% 
CUENTAS POR COBRAR LARGO PLAZO       8.075.435,95  19,57%     10.369.948,47  20,24%       3.439.160,01  6,64% 
Cuentas por cobrar clientes       4.883.977,38  11,84%       9.190.237,81  17,94%       2.332.202,90  4,50% 
Vehículos       2.899.651,57  7,03%       7.307.361,34  14,26%           615.215,54  1,19% 
Servicio                            -    0,00%           214.349,84  0,42%           153.076,49  0,30% 
Tiara y otros           171.609,82  0,42%                            -    0,00%                            -    0,00% 
Repuestos       1.812.715,99  4,39%       1.668.526,63  3,26%       1.563.910,87  3,02% 
Cuentas por cobrar relacionadas            321.831,90  0,78%             62.035,33  0,12%             73.113,33  0,14% 
Otras cuentas por cobrar       2.869.626,67  6,96%       1.117.675,33  2,18%       1.033.843,78  1,99% 
ACTIVOS FIJOS     12.891.600,61  31,25%     12.968.541,61  25,32%     17.442.176,99  33,65% 
Activos fijos depreciables netos       9.067.122,97  21,98%       9.075.725,81  17,72%     12.544.304,57  24,20% 
Activos depreciables al costo     17.764.841,97  43,06%     18.273.549,97  35,67%     21.908.287,60  42,27% 
Depreciación acumulada      (8.697.719,00) -21,08%      (9.197.824,16) -17,95%      (9.363.983,03) -18,07% 
Terrenos       3.824.477,64  9,27%       3.892.815,80  7,60%       4.897.872,42  9,45% 
OTROS ACTIVOS NO CORRIENTES       5.203.253,34  12,61%       5.131.127,58  10,02%       4.846.624,87  9,35% 
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Inversiones permanentes en relacionadas       5.203.253,34  12,61%       5.131.127,58  10,02%       4.846.624,87  9,35% 
TOTAL ACTIVO     41.256.292,23  100,00%     51.227.611,48  100,00%     51.828.668,18  100,00% 
PASIVO                   
PASIVO CORRIENTE     11.312.228,98  27,42%     15.587.974,47  30,43%     17.893.533,59  34,52% 
OPERACIONALES           593.273,51  1,44%       1.014.430,58  1,98%           791.647,50  1,53% 
Anticipos de clientes           593.273,51  1,44%           977.746,30  1,91%           791.647,50  1,53% 
Varias obligaciones operacionales                            -    0,00%             36.684,28  0,07%                            -    0,00% 
NEGOCIOS     10.718.955,47  25,98%     14.573.543,89  28,45%     17.101.886,09  33,00% 
Proveedores (Toyota)       2.645.294,88  6,41%       2.763.778,83  5,40%       5.516.708,97  10,64% 
Bancos       7.032.781,10  17,05%     10.465.490,07  20,43%     10.477.180,55  20,22% 
Terceros       1.040.879,49  2,52%       1.344.274,99  2,62%       1.107.996,57  2,14% 
PASIVO LARGO PLAZO       3.611.952,37  8,75%       5.458.057,15  10,65%       2.871.665,88  5,54% 
Instituciones bancarias       2.118.553,57  5,14%       3.581.575,55  6,99%       1.367.693,36  2,64% 
Créditos accionistas       1.493.398,80  3,62%       1.876.481,60  3,66%       1.503.972,52  2,90% 
TOTAL PASIVO     14.924.181,35  36,17%     21.046.031,62  41,08%     20.765.199,47  40,07% 
PATRIMONIO                   
Capital Accionario     16.500.000,00  39,99%     16.500.000,00  32,21%     16.500.000,00  31,84% 
Reservas       1.225.000,00  2,97%       1.481.000,00  2,89%       1.496.000,00  2,89% 
Utilidad retenidas       3.273.022,63  7,93%       3.273.022,63  6,39%       3.273.022,63  6,32% 
Utilidad del ejercicio       3.383.646,26  8,20%       4.215.431,56  8,23%       5.082.320,41  9,81% 
Aportes futuras capitalizaciones       1.950.442,00  4,73%       4.712.125,68  9,20%       4.712.125,68  9,09% 
TOTAL PATRIMONIO     26.332.110,88  63,83%     30.181.579,86  58,92%     31.063.468,71  59,93% 
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO     41.256.292,23  100,00%     51.227.611,48  100,00%     51.828.668,18  100,00% 
       Fuente: Casabaca 
       Elaborado por: El Autor 
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El año 2008 el activo corriente representaba el 36,57% del activo total, estando formado por el efectivo 
y equivalente de efectivo 7,63%, las cuentas por cobrar 17,10% e inventarios 11,84%; el activo no 
corriente representaba el 63,43% del activo total, conformado por las cuentas por cobrar largo plazo 
19,57%, los activos fijos 31,25%, y otros activos no corrientes 12,61%; el pasivo total equivalía al 
36,17% del total de activos es decir la inversión total de Casabaca se encontraba financiada en un 
36,17% por deuda; 27,42% era deuda a corto plazo y 8,75% a largo plazo; el patrimonio de los 
accionistas era el 63,83% de la inversión total.  
 
 
 
El año 2009, el activo corriente representaba el 43,43% del activo total, y en este el efectivo y 
equivalente de efectivo el 3,35%, las cuentas por cobrar 23,13% y los inventarios el 17,94%; el activo 
no corriente equivalía al 55,57% del activo total, y en este las cuentas por cobrar a largo plazo 20,24%, 
los activos fijos 25,32%, y otros activos no corrientes 10,02%; el pasivo total era el 41,08% del total de 
activos, por lo que la inversión total de Casabaca se encontraba financiada en un 41,08% por deuda; de 
84 
 
la cual 30,43% era a corto plazo y 10,65% a largo plazo; el patrimonio de los accionistas era el 58,92% 
de la inversión total.  
 
 
 
El 2010, el activo corriente representaba el 50,36% del total, el efectivo y equivalente de efectivo el 
7,10%, las cuentas por cobrar 38,76% y los inventarios el 4,50%; el activo no corriente equivalía al 
49,64% del activo total, y en este las cuentas por cobrar a largo plazo el 6,64%, los activos fijos el 
33,65%, y otros activos no corrientes 9,35%; el pasivo total era el 40,07% del total de activos, por lo 
que la inversión total de Casabaca se encontraba financiada en un 40,07% por deuda; de la cual 34,52% 
era a corto plazo y 5,54% a largo plazo; el patrimonio de los accionistas era el 59,93% de la inversión 
total. 
 
De este análisis se concluye: 
 
 Porcentualmente la empresa se encuentra prácticamente balanceada entre el activo corriente y no 
corriente. 
 
 Las cuentas por cobrar muestran una tendencia ascendente pasando de 17,10% el año 2008 al 
23,13 el 2009 y a 38,76% el 2010, esto seguramente por cuanto la empresa ha ablandado sus 
políticas crediticias para incentivar las ventas. 
 
 El pasivo a corto plazo muestra una tendencia ascendente pasando de 27,42% el año 2008 al 30,43 
el 2009 y al 34,52% el 2010, esto demanda a la empresa mayor liquidez para tener la capacidad de 
atender sus obligaciones corrientes. 
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El análisis vertical correspondiente a los estados de resultados de Casabaca es: 
 
Cuadro 3.2.1.b. Análisis Vertical o de Tamaño común de los Estados de Resultados de Casabaca 
ANÁLISIS VERTICAL DE LOS ESTADOS DE RESULTADOS HISTÓRICOS DE CASABACA PREPARADOS BAJO EL MÉTODO ABSORVENTE 
MILES DE USD. 
Detalle 2008 % 2009 % 2010 % 
INGRESOS     111.107.855,91  100,00%      95.831.660,35  100,00%      95.865.745,82  100,00% 
Vehículos      85.345.667,93  76,81%      65.684.931,15  68,54%      55.576.107,33  57,97% 
Repuestos      17.089.858,96  15,38%      19.088.036,67  19,92%      23.898.213,85  24,93% 
Servicio        3.149.604,26  2,83%        4.867.166,34  5,08%        5.540.000,00  5,78% 
Toyocomercial        4.768.456,87  4,29%        4.996.136,59  5,21%        7.120.015,88  7,43% 
Otros ingresos            677.267,89  0,61%            966.863,82  1,01%            265.342,32  0,28% 
Manejo de marca - otros              77.000,00  0,07%            228.525,78  0,24%        3.466.066,44  3,62% 
COSTOS VARIABLES      91.971.598,84  82,78%      75.231.289,83  78,50%      71.412.335,45  74,49% 
Costos variables vehículos      77.410.212,20  69,67%      58.719.800,35  61,27%      51.377.475,29  53,59% 
Costos variables servicio        1.909.573,24  1,72%        2.576.500,06  2,69%        3.284.000,00  3,43% 
Costos variables repuestos      12.592.389,43  11,33%      13.763.379,58  14,36%      16.750.860,16  17,47% 
Costo TIARA              59.423,97  0,05%            171.609,84  0,18%                             -    0,00% 
GASTOS VARIABLES        3.479.138,72  3,13%        3.150.891,37  3,29%        4.648.227,54  4,85% 
Variables        3.479.138,72  3,13%        3.150.891,37  3,29%        4.648.227,54  4,85% 
TOTAL RUBROS VARIABLES      95.450.737,56  85,91%      78.382.181,20  81,79%      76.060.562,99  79,34% 
MARGEN DE CONTRIBUCION        15.657.118,35  14,09%      17.449.479,15  18,21%      19.805.182,83  20,66% 
GASTOS FIJOS        9.471.296,97  8,52%      10.692.126,95  10,65%      12.123.284,09  12,65% 
Fijos        9.471.296,97  8,52%      10.202.143,99  10,65%      12.123.284,09  12,65% 
UTILIDAD OPERACIONAL        6.185.821,38     5,57%        6.757.352,20  7,05%         7.681.898,74   8,01% 
INGRESOS / EGRESOS FINANCIEROS          (878.140,98) -0,79%          (634.893,49) -0,66%            290.368,57  0,30% 
FINANCIEROS PROPIOS          (467.618,44) -0,42%          (364.365,49) -0,38%          (434.977,35) -0,45% 
Ingresos financieros            593.913,47  0,53%            454.824,40  0,47%            413.257,76  0,43% 
Gastos financieros        1.061.531,91  0,96%            819.189,89  0,85%            848.235,11  0,88% 
FINANCIEROS RELACIONADAS          (410.522,54) -0,37%          (270.528,00) -0,28%            725.345,92  0,76% 
Ingresos financieros de relacionadas              10.009,34  0,01%                2.535,30  0,00%        1.156.171,14  1,21% 
Gastos financieros en relacionadas            420.531,88  0,38%            273.063,30  0,28%            430.825,22  0,45% 
UTILIDAD ANTES DE DEDUCCIONES        5.307.680,40  4,78%        6.122.458,71  6,39%        7.972.267,31  8,32% 
Participación trabajadores 15%            796.152,06  0,72%            918.368,81  0,96%        1.195.840,10  1,25% 
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS        4.511.528,34  4,06%        5.204.089,90  5,43%        6.776.427,21  7,07% 
Impuesto a la renta 25%        1.127.882,09  1,02%        1.301.022,48  1,36%        1.694.106,80  1,77% 
UTILIDAD NETA        3.383.646,26  3,05%        3.903.067,43  4,07%        5.082.320,41  5,30% 
         Fuente: Casabaca 
           Elaborado por: El Autor 
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Cuadro 3.2.1.c. Rubros principales los Estados de Resultados de Casabaca 
DETALLE 2008 2009 2010 
COSTOS VARIABLES 82,78% 78,50% 74,49% 
TOTAL RUBROS VARIABLES 85,91% 81,79% 79,34% 
MARGEN DE CONTRIBUCION 14,09% 18,21% 20,66% 
GASTOS FIJOS 8,52% 10,65% 12,65% 
UTILIDAD OPERACIONAL 5,57% 7,05% 8,01% 
INGRESOS / EGRESOS FINANCIEROS -0,79% -0,66% 0,30% 
UTILIDAD NETA 3,05% 4,07% 5,30% 
      Fuente: Casabaca 
      Elaborado por: El Autor 
 
El cuadro muestra que los costos variables tienen una tendencia hacia la baja, pasando de representar el 
82,78% del total de ventas en el año 2008 al 74,49% el 2010; similar comportamiento presenta el total 
de rubros variables; en contraposición el margen de contribución sube del 14,09% del total de las 
ventas el 2008 al 20,66% el año 2010; los gastos fijos también presentan una tendencia hacia el alta 
pasando del 8,525 del total de ventas el 2008 al 12,65% el 2010; la utilidad operacional tiene una 
tendencia ascendente pasando del 5,57% del total de ventas el 2008 el 8,01% el 2010; en el 2008 
Casabaca tenía gastos financieros por el 0,79% de sus ventas mientras que el 2010 tiene ingresos 
financieros que equivalen al 0,30% de sus ventas; la utilidad neta tiene una tendencia ascendente 
pasando del 3,05% del total de ventas el 2008, al 4,07% el 2009 y al 5,30% el 2010. 
 
4.2.2. Análisis Horizontal o de Indice 
 
El análisis horizontal de los estados de situación de Casabaca es. 
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Cuadro 3.2.2.a. Análisis Horizontal de los Estados de Situación de Casabaca 
ANÁLISIS HORIZONTAL DE LOS ESTADOS DE SITUACIÓN  HISTÓRICOS DE CASABACA MILES DE USD. 
CONCEPTO 2008 2009 2010 
VARIACIÓN 
2009 - 2008 
% 
VARIACIÓN 
2010 - 2009 
% 
ACTIVO                         
ACTIVO CORRIENTE     15.086.002,33      22.757.993,82      26.100.706,31        7.671.991,49  50,86%       3.342.712,49  14,69% 
EFECTIVO Y EQUIVALENTE DE 
EFECTIVO 
      3.146.317,25        1.718.544,05        3.678.311,20      (1.427.773,20) -45,38%       1.959.767,15  114,04% 
Caja – bancos       2.345.567,25            879.676,36        2.784.313,34      (1.465.890,89) -62,50%       1.904.636,98  216,52% 
Inversiones temporales           800.750,00            838.867,69            893.997,86              38.117,69  4,76%             55.130,17  6,57% 
CUENTAS POR COBRAR       7.055.707,70      11.849.211,96      20.090.192,21        4.793.504,26  67,94%       8.240.980,25  69,55% 
Vehículos       3.813.044,33        7.465.441,07      13.900.535,64        3.652.396,74  95,79%       6.435.094,57  86,20% 
Toyocosta y concesionarios                           -               27.557,28            
Toyocomercial       3.072.914,10        6.635.367,30        9.155.939,77        3.562.453,20  115,93%       2.520.572,47  37,99% 
Varios incluye provincias           740.130,23            802.516,49        4.744.595,87              62.386,26  8,43%       3.942.079,38  491,21% 
Repuestos       1.633.902,56        2.147.789,62        2.582.181,19            513.887,06  31,45%           434.391,57  20,23% 
Servicio           493.437,81            727.500,05            918.244,80            234.062,24  47,44%           190.744,75  26,22% 
Otros        1.115.323,00        1.508.481,22        2.689.230,58            393.158,22          0,35  118074936,00%          0,78  
INVENTARIOS       4.883.977,38        9.190.237,81        2.332.202,90        4.306.260,43  88,17%     (6.858.034,91) -74,62% 
Inventario de vehículos       3.778.477,38        8.084.637,81        1.214.702,90        4.306.160,43  113,97%     (6.869.934,91) -84,98% 
Inventarios de repuestos       1.105.500,00        1.105.600,00        1.117.500,00                  100,00  0,01%             11.900,00  1,08% 
ACTIVO NO CORRIENTE     26.170.289,90      28.469.617,66      25.727.961,87        2.299.327,76  8,79%     (2.741.655,79) -9,63% 
CUENTAS POR COBRAR LARGO 
PLAZO 
      8.075.435,95      10.369.948,47        3.439.160,01        2.294.512,52  28,41%     (6.930.788,46) -66,84% 
Cuentas por cobrar clientes       4.883.977,38        9.190.237,81        2.332.202,90        4.306.260,43  88,17%     (6.858.034,91) -74,62% 
Vehículos       2.899.651,57        7.307.361,34            615.215,54        4.407.709,77  152,01%     (6.692.145,80) -91,58% 
Servicio                           -             214.349,84            153.076,49            214.349,84             (61.273,35) -28,59% 
Tiara y otros           171.609,82                            -                              -          (171.609,82) -100,00%                           -      
Repuestos       1.812.715,99        1.668.526,63        1.563.910,87         (144.189,36) -7,95%        (104.615,76) -6,27% 
Cuentas por cobrar relacionadas            321.831,90              62.035,33              73.113,33         (259.796,57) -80,72%             11.078,00  17,86% 
Otras cuentas por cobrar       2.869.626,67        1.117.675,33        1.033.843,78      (1.751.951,34) -61,05%          (83.831,55) -7,50% 
ACTIVOS FIJOS     12.891.600,61      12.968.541,61      17.442.176,99              76.941,00  0,60%       4.473.635,38  34,50% 
Activos fijos depreciables netos       9.067.122,97        9.075.725,81      12.544.304,57                8.602,84  0,09%       3.468.578,76  38,22% 
Activos depreciables al costo     17.764.841,97      18.273.549,97      21.908.287,60            508.708,00  2,86%       3.634.737,63  19,89% 
Dep. acumulada     (8.697.719,00)     (9.197.824,16)     (9.363.983,03)        (500.105,16) 5,75%        (166.158,87) 1,81% 
Terrenos       3.824.477,64        3.892.815,80        4.897.872,42              68.338,16  1,79%       1.005.056,62  25,82% 
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OTROS ACTIVOS NO CORRIENTES       5.203.253,34        5.131.127,58        4.846.624,87           (72.125,76) -1,39%        (284.502,71) -5,54% 
Inversiones permanentes en relacionadas       5.203.253,34        5.131.127,58        4.846.624,87           (72.125,76) -1,39%        (284.502,71) -5,54% 
TOTAL ACTIVO     41.256.292,23      51.227.611,48      51.828.668,18        9.971.319,25  24,17%           601.056,70  1,17% 
PASIVO                     
PASIVO CORRIENTE     11.312.228,98      15.587.974,47      17.893.533,59        4.275.745,49  37,80%       2.305.559,12  14,79% 
OPERACIONALES           593.273,51        1.014.430,58            791.647,50            421.157,07  70,99%        (222.783,08) -21,96% 
Anticipos de clientes           593.273,51            977.746,30            791.647,50            384.472,79  64,81%        (186.098,80) -19,03% 
Varias obligaciones operacionales                           -               36.684,28                            -               36.684,28             (36.684,28) -100,00% 
NEGOCIOS     10.718.955,47      14.573.543,89      17.101.886,09        3.854.588,42  35,96%       2.528.342,20  17,35% 
Proveedores (Toyota)       2.645.294,88        2.763.778,83        5.516.708,97            118.483,95  4,48%       2.752.930,14  99,61% 
Bancos       7.032.781,10      10.465.490,07      10.477.180,55        3.432.708,97  48,81%             11.690,48  0,11% 
Terceros       1.040.879,49        1.344.274,99        1.107.996,57            303.395,50  29,15%        (236.278,42) -17,58% 
PASIVO LARGO PLAZO       3.611.952,37        5.458.057,15        2.871.665,88        1.846.104,78  51,11%     (2.586.391,27) -47,39% 
Instituciones bancarias       2.118.553,57        3.581.575,55        1.367.693,36        1.463.021,98  69,06%     (2.213.882,19) -61,81% 
Créditos accionistas       1.493.398,80        1.876.481,60        1.503.972,52            383.082,80  25,65%        (372.509,08) -19,85% 
TOTAL PASIVO     14.924.181,35      21.046.031,62      20.765.199,47        6.121.850,27  41,02%        (280.832,15) -1,33% 
PATRIMONIO                     
Capital Accionario     16.500.000,00      16.500.000,00      16.500.000,00                            -    0,00%                           -    0,00% 
Reservas       1.225.000,00        1.481.000,00        1.496.000,00            256.000,00  20,90%             15.000,00  1,01% 
Utilidad retenidas       3.273.022,63        3.273.022,63        3.273.022,63                            -    0,00%                           -    0,00% 
Utilidad del ejercicio       3.383.646,26        4.215.431,56        5.082.320,41            831.785,30  24,58%           866.888,85  20,56% 
Aportes futuras capitalizaciones       1.950.442,00        4.712.125,68        4.712.125,68        2.761.683,68  141,59%                           -    0,00% 
TOTAL PATRIMONIO     26.332.110,88      30.181.579,86      31.063.468,71        3.849.468,98  14,62%           881.888,85  2,92% 
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO     41.256.292,23      51.227.611,48      51.828.668,18        9.971.319,25  24,17%           601.056,70  1,17% 
Fuente: Casabaca 
Elaborado por: El Autor 
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Cuadro 3.2.2.b. Principales rubros de los Estados de Situación de Casabaca 
CONCEPTO 
VARIACIÓN 
2009 - 2008 
% 
VARIACIÓN 
2010 - 2009 
% 
ACTIVO CORRIENTE 7.671.991,49 50,86% 3.342.712,49 14,69% 
EFECTIVO Y EQUIVALENTE (1.427.773,20) -45,38% 1.959.767,15 114,04% 
CUENTAS POR COBRAR 4.793.504,26 67,94% 8.240.980,25 69,55% 
INVENTARIOS 4.306.260,43 88,17% (6.858.034,91) -74,62% 
ACTIVO NO CORRIENTE 2.299.327,76 8,79% (2.741.655,79) -9,63% 
CUENTAS POR COBRAR LARGO 
PLAZO 
2.294.512,52 28,41% (6.930.788,46) -66,84% 
ACTIVOS FIJOS 76.941,00 0,60% 4.473.635,38 34,50% 
OTROS ACTIVOS NO CORRIENTES (72.125,76) -1,39% (284.502,71) -5,54% 
TOTAL ACTIVO 9.971.319,25 24,17% 601.056,70 1,17% 
PASIVO CORRIENTE 4.275.745,49 37,80% 2.305.559,12 14,79% 
PASIVO LARGO PLAZO 1.846.104,78 51,11% (2.586.391,27) -47,39% 
TOTAL PASIVO 6.121.850,27 41,02% (280.832,15) -1,33% 
TOTAL PATRIMONIO 3.849.468,98 14,62% 881.888,85 2,92% 
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 9.971.319,25 24,17% 601.056,70 1,17% 
Fuente: Casabaca 
Elaborado por: El Autor 
 
El activo corriente entre el 2008 y el 2009 se incrementó en 7.671.991,49 dólares es decir en 50,86%, y 
entre el 2009 y el 2010 en 3.342.712,49 dólares que equivalió al 14,69%; las cuentas por cobrar se 
incrementaron entre el 2008 y 2009 en 4.793.504,26 dólares es decir en 67,94% y entre el 2009 y el 
2010 en 8.240.980,25 que representa el 69,55%; esto corrobora el hecho de que la empresa para 
incrementar sus ventas facilita el crédito; los inventarios se incrementaron entre el 2008 y 2009 en 
4.306.260,43 dólares equivalente al 88,17% respecto al 2008, y disminuyeron en 6.858.034,91 entre el 
2009 y 2010 es decir en -74,62% por cuanto la empresa buscó dosificar el inventario; los activos fijos 
entre el 2008 y el 2009 tuvieron un incremento marginal equivalente al 0,60%, sin embargo entre el 
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2009 y 2010 se incrementó en 4.473.635,38 dólares equivalente al 34,50%; el total del activo entre el 
2008 y 2009 se incrementó en 9.971.319,25 dólares equivalente al 24,17% y entre el 2009 y 2010 en 
601.056,70 en decir en 1,17%, esta tendencia muestra que la empresa por efecto de las amenazas 
detectadas no ha implementado estrategias ofensivas sino de mantenimiento.  
 
El pasivo corriente entre el 2008 y 2009 se ha incrementado en 4.275.745,49 dólares es decir en 
37,80% y entre el 2009 y 2010 en 2.305.559,12 igual al 14,79% como el incremento del activo 
corriente es mayor al observado en el pasivo corriente, Casabaca mejora su liquidez; el pasivo a largo 
plazo se incrementa entre el 2008 y 2009 en 1.846.104,78 dólares (51,11%) y entre el 2009 y 2010 
disminuye en 2.586.391,27 (-47,39%); como efecto el pasivo total de la empresa se incrementa en 
6.121.850,27 dólares (41,02%) entre el 2008 y 2009, pero disminuye en 280.832,15 dólares (-1,33%) 
entre el 2009 y 2010; el patrimonio se incrementa entre el 2008 y 2009 en 3.849.468,98 dólares 
(14,62%) y entre el 2009 y 2010 en 881.888,85 dólares (2,92%).  
 
 
El análisis horizontal de los estados de resultados de Casabaca es: 
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Cuadro 3.2.2.c. Análisis Horizontal de los Estados de Resultados de Casabaca 
ANÁLISIS HORIZONTAL DE LOS ESTADOS DE RESULTADOS HISTÓRICOS DE CASABACA PREPARADOS BAJO EL MÉTODO ABSORVENTE MILES 
DE USD. 
Detalle 2008 2009 2010 
VARIACIÓN 
2008 - 2009 
% 
VARIACIÓN 
2009 - 2010 
% 
INGRESOS  111.107.855,91    95.831.660,35    95.865.745,82    (15.276.195,56) -13,75%            34.085,47  0,04% 
Vehículos   85.345.667,93    65.684.931,15    55.576.107,33    (19.660.736,78) -23,04%   (10.108.823,82) -15,39% 
Repuestos   17.089.858,96    19.088.036,67    23.898.213,85        1.998.177,71  11,69%       4.810.177,18  25,20% 
Servicio     3.149.604,26      4.867.166,34      5.540.000,00        1.717.562,08  54,53%          672.833,66  13,82% 
Toyocomercial     4.768.456,87      4.996.136,59      7.120.015,88           227.679,72  4,77%       2.123.879,29  42,51% 
Otros ingresos        677.267,89          966.863,82          265.342,32           289.595,93  42,76%        (701.521,50) -72,56% 
Manejo de marca - otros          77.000,00          228.525,78      3.466.066,44           151.525,78  196,79%       3.237.540,66  1416,71% 
COSTOS VARIABLES   91.971.598,84    75.231.289,83    71.412.335,45    (16.740.309,01) -18,20%     (3.818.954,38) -5,08% 
Costos variables vehículos   77.410.212,20    58.719.800,35    51.377.475,29    (18.690.411,85) -24,14%     (7.342.325,06) -12,50% 
Costos variables servicio     1.909.573,24      2.576.500,06      3.284.000,00           666.926,82  34,93%          707.499,94  27,46% 
Costos variables repuestos   12.592.389,43    13.763.379,58    16.750.860,16        1.170.990,15  9,30%       2.987.480,58  21,71% 
Costo TIARA          59.423,97          171.609,84                           -             112.185,87  188,79%        (171.609,84) -100,00% 
GASTOS VARIABLES 3.479.138,72      3.150.891,37      4.648.227,54         (328.247,34) -9,43%       1.497.336,17  47,52% 
Variables     3.479.138,72      3.150.891,37      4.648.227,54         (328.247,34) -9,43%       1.497.336,17  47,52% 
TOTAL RUBROS VARIABLES   95.450.737,56    78.382.181,20    76.060.562,99    (17.068.556,35) -17,88%     (2.321.618,21) -2,96% 
MARGEN DE CONTRIBUCION     15.657.118,35    17.449.479,15    19.805.182,83        1.792.360,79  11,45%       2.355.703,68  13,50% 
GASTOS FIJOS     9.471.296,97    10.202.143,99    12.123.284,09           730.847,02  7,72%       1.921.140,10  18,83% 
Fijos     9.471.296,97    10.202.143,99    12.123.284,09           730.847,02  7,72%       1.921.140,10  18,83% 
UTILIDAD OPERACIONAL     6.185.821,38      7.247.335,15      7.681.898,74        1.061.513,77  17,16%          434.563,58  6,00% 
INGRESOS / EGRESOS 
FINANCIEROS 
    (878.140,98)       (634.893,49)         290.368,57           243.247,49  -27,70%          925.262,06  145,74% 
FINANCIEROS PROPIOS     (467.618,44)       (364.365,49)       (434.977,35)          103.252,94  -22,08%           (70.611,85) 19,38% 
Ingresos financieros        593.913,47          454.824,40          413.257,76         (139.089,07) -23,42%           (41.566,64) -9,14% 
Gastos financieros     1.061.531,91          819.189,89          848.235,11         (242.342,01) -22,83%            29.045,21  3,55% 
FINANCIEROS RELACIONADAS     (410.522,54)       (270.528,00)         725.345,92           139.994,55  -34,10%          995.873,91  -368,12% 
Ingresos financieros de relacionadas          10.009,34              2.535,30      1.156.171,14              (7.474,04) -74,67%       1.153.635,84  45502,93% 
Gastos financieros en relacionadas       420.531,88          273.063,30          430.825,22         (147.468,59) -35,07%          157.761,93  57,77% 
UTILIDAD ANTES DE 
DEDUCCIONES 
    5.307.680,40      6.612.441,66      7.972.267,31        1.304.761,26  24,58%       1.359.825,64  20,56% 
Participación trabajadores 15%        796.152,06          991.866,25      1.195.840,10           195.714,19  24,58%          203.973,85  20,56% 
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS     4.511.528,34      5.620.575,41      6.776.427,21        1.109.047,07  24,58%       1.155.851,80  20,56% 
Impuesto a la renta 25%     1.127.882,09      1.405.143,85      1.694.106,80           277.261,77  24,58%          288.962,95  20,56% 
UTILIDAD NETA     3.383.646,26      4.215.431,56      5.082.320,41           831.785,30  24,58%          866.888,85  20,56% 
Fuente: Casabaca 
Elaborado por: El Autor 
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Cuadro 3.2.2.d. Principales rubros de los Estados de Resultados de Casabaca 
 
DETALLE 
VARIACIÓN 
2008 - 2009 
% 
VARIACIÓN 
2009 - 2010 
% 
INGRESOS    (15.276.195,56) -13,75%         34.085,47  0,04% 
COSTOS VARIABLES   (16.740.309,01) -18,20%  (3.818.954,38) -5,08% 
GASTOS VARIABLES        (328.247,34) -9,43%    1.497.336,17  47,52% 
RUBROS VARIABLES   (17.068.556,35) -17,88%  (2.321.618,21) -2,96% 
MARGEN DE CONTRIBUCION        1.792.360,79  11,45%    2.355.703,68  13,50% 
GASTOS FIJOS         730.847,02  7,72%    1.921.140,10  18,83% 
UTILIDAD OPERACIONAL      1.061.513,77  17,16%       434.563,58  6,00% 
UTILIDAD NETA         831.785,30  24,58%       866.888,85  20,56% 
Fuente: Casabaca 
Elaborado por: El Autor 
 
Entre el 2008 y 2009 las ventas presentan una disminución alta del 13,75% equivalente a 
15.276.195,56 dólares y entre el 2009 y el 2010 el incremento es marginal equivalente al 0,04%; 
los costos variables sin embargo tienen a disminuir en mayor proporción a las ventas siendo entre 
el 2008 y 2009 del 18,20%, y entre el 2009 y 2010 del 5,08%; este efecto combinado genera que si 
bien las ventas bajan, el margen de contribución entre el 2008 y 2009 se incremente en 
1.792.360,79 dólares que equivale al 11,45% y en 2.355.703,68 de dólares entre el 2009 y 2010 
(13,50%); por lo que la utilidad en el año 2009 es 871.785,30 dólares mayor a la del 2008 (24,58%) 
y 866.888,85 dólares mayor el 2010 respecto al 2009 (20,56%) 
 
4.3. Razones Financieras  
 
El análisis financiero muestra el estado de la empresa, analógicamente se puede decir que es el 
diagnostico medico que se da sobre un paciente luego de analizar su estado de salud. 
 
El análisis financiero se hace en base a los indicadores, que son razones que permiten medir el 
estado y rendimiento de las diferentes cuentas y estructuras de una empresa, en conjunto van a 
permitir tener una idea clara de la situación financiera de la empresa.  
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Al realizar este tipo de análisis, es necesario tener un parámetro de comparación de las razones 
financieras, por lo que se puede comparar contra las razones de años anteriores, las razones que 
resulten de una planificación, o las razones de la misma industria. 
 
Las razones financieras asociadas a los estados financieros de Casabaca son: 
 
4.3.1. Razones de Liquidez  
 
INDICADOR DE 
LIQUIDEZ 
FÓRMULA 2008 2009 2010 
     
ÍNDICE DE LIQUIDEZ = 
ACTIVO CORRIENTE 
1,33 1,46 1,46 
PASIVO CORRIENTE 
     
PRUEBA ÁCIDA = 
ACTIVO CORRIENTE - 
INVENTARIO 0,90 0,87 1,33 
PASIVO CORRIENTE 
     
ÍNDICE DE LIQUIDEZ 
INMEDIATA = 
EFECTIVO Y 
EQUIVALENTE 0,28 0,11 0,21 
PASIVO CORRIENTE 
 
 
Para el índice de liquidez lo óptimo es  un valor entre 1,5 < IL< 2,0; si IL< 1,5, la mayor 
probabilidad de suspender los pagos a acreedores; y si IL> 2,0, se puede decir que la empresa posee 
activos circulantes ociosos, lo que indica pérdida de rentabilidad a corto plazo. 
 
En el caso de Casabaca la liquidez de la empresa es ligeramente menor a 1,5 por lo que debe 
cuidarse el cobro de cuentas por cobrar.  
 
La prueba ácida muestra que la empresa posee 1,33 dólares por cada dólar que debe atender en el 
corto plazo, lo que indica una liquidez adecuada. 
 
La liquidez inmediata de Casabaca es 0,21, es decir dispone de 21 centavos de dólar en forma 
inmediata por cada dólar que debe pagar, este valor no es problema siempre y cuando la 
recuperación de la cartera sea eficiente.  
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4.3.2. Razones de Apalancamiento 
 
INDICADOR DE 
APALANCAMIENTO 
FÓRMULA 2008 2009 2010 
     
RAZON DE DEUDA 
(APALANCAMIENTO) = 
PASIVOS TOTALES 
0,36 0,41 0,40 
ACTIVOS TOTALES 
     
RAZON DE DEUDA 
CORRIENTE = 
PASIVOS 
CORRIENTE 0,27 0,30 0,35 
ACTIVOS TOTALES 
     
RAZON DE DEUDA LARGO 
PLAZO = 
PASIVO LARGO 
PLAZO 0,09 0,11 0,06 
ACTIVOS TOTALES 
     
RAZON DE FINANCIAMIENTO 
DIRECTO = 
PATRIMONIO 
0,64 0,59 0,60 
ACTIVOS TOTALES 
 
La razón de apalancamiento muestra que la inversión total de la empresa se financia en un 40% con 
recursos de terceros o deuda y en un 60% con recursos de los accionistas, por lo que se observa que 
el riesgo se encuentra compartido. 
 
Respecto a la calidad de deuda, se observa que gran parte del pasivo es corriente, esto determina 
que Casabaca tenga poca independencia operativa, pues debe disponer de una gran cantidad de 
recursos corrientes.  
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4.3.3. Razones de Actividad 
 
INDICADOR DE ACTIVIDAD FÓRMULA 2008 2009 2010 
     
CAPITAL DE TRABAJO = 
ACTIVO CORRIENTE - PASIVO 
CORRIENTE 
3.773.773,35 7.170.019,35 8.207.172,72 
     
ROTACION DE INVENTARIO = 
COSTO DE VENTAS 
18,83 8,19 30,62 
INVENTARIO 
     
PERÍODO DE ROTACIÓN 
INVENTARIO (DIAS) = 
360 DÍAS 
19,12 43,98 11,76 
ROTACIÓN DE INVENTARIO 
     
PERIODO DE COBRANZA (DIAS) = 
CUENTAS POR COBRAR 
42,49 72,34 76,58 
VENTAS MEDIAS POR DIA 
     
PERIODO DE PAGO (DIAS) = 
CUENTAS POR PAGAR 
38,38 64,65 78,18 
COMPRAS MEDIAS POR DIA 
     
ROTACION ACTIVOS TOTALES = 
VENTAS 
2,69 1,87 1,85 
ACTIVOS TOTALES 
 
El capital de trabajo de Casabaca ha crecido comparativamente con los años anteriores, lo que 
muestra una mejora en la liquidez de la empresa, la rotación del inventario presenta valores muy 
altos lo que determina que actualmente la empresa cada 11,76 días repone su inventario, el período 
de pago es mayor al período de cobranza por lo que si la cobranza es adecuada no afectará la 
liquidez de la empresa. Respecto a la rotación de los activos totales se aprecia que es superior a 1,8.  
 
4.3.4. Razones de Rentabilidad  
 
INDICADOR DE RENTABILIDAD FÓRMULA 2008 2009 2010 
MARGEN DE UTILIDAD OPERATIVA = 
UTILIDAD OPERATIVA 
5,57% 7,56% 8,01% 
VENTAS 
     
MARGEN DE UTILIDAD NETA = 
UTILIDAD NETA 
3,05% 4,40% 5,30% 
VENTAS 
     
RENDIMIENTO SOBRE ACTIVOS 
(ROA) = 
UTILIDAD NETA 
8,20% 8,23% 9,81% 
ACTIVOS TOTALES 
     
RENDIMIENTO SOBRE PATRIMONIO 
(ROE) = 
UTILIDAD NETA 
12,85% 13,97% 16,36% 
PATRIMONIO 
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Es importante antes del análisis, establecer que por política de Casabaca, la tasa mínima requerida 
sobre la inversión propia debe ser igual a:  
 
 La tasa de rendimiento esperada que es igual a 15% 
 La inflación estimada, que en promedio ha sido del 4% los últimos años.  
 
Con lo que se tiene que el costo del capital considerado es de: 
 
CONCEPTO VALOR 
TASA DE RENDIMIENTO ESPERADA 15,00% 
INFLACION PROMEDIO ESTIMADA 4,00% 
COSTO DE RECURSOS PROPIOS 19,00% 
 
Al comparar la rentabilidad obtenida con esta parámetro, se Casabaca no la alcanzado una 
adecuada rentabilidad en los últimos años, y que el 2010 presenta un déficit de 2,64% sobre la 
inversión propia (ROE); de 9,19% sobre la inversión total. 
 
Es importante también considerar que el costo de oportunidad de recursos, en el rango que se 
valoran la totalidad de activos de Casabaca es del 7,5% en instituciones financieras AAA de 
nuestro medio.  
 
Lo mínimo deseable sobre el ROA, es que sea superior a la inflación de período y al costo de 
oportunidad de inversiones a largo plazo; por lo tanto superior a 11,5%; es decir que Casabaca 
sobre el mínimo tiene un déficit de rentabilidad de 1,69%. 
 
4.4. Punto de Equilibrio 
 
Esta análisis consiste en determinar el volumen de producción y ventas donde la empresa no gana 
ni pierdes (IT = CT); el punto de equilibrio es usado para determinar la posible rentabilidad de los 
productos. 
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Se tiene que: 
 
 
Para Casabaca su punto de equilibrio PE($)  es igual a : 
 
INDICADOR FÓRMULA 2008 2009 2010 
     
PUNTO DE EQUILIBRIO 
 (Miles USD.) = 
CF 
67.211,31 56.029,66 58.682,00 
1- (CV / VENTAS) 
     
PUNTO DE EQUILIBRIO % = 
PTO EQUILIBRIO 
60,49% 58,47% 61,21% 
VENTAS 
     
MARGEN DE SEGURIDAD = 
VENTAS - PTO EQUILIBRIO 
39,51% 41,53% 38,79% 
VENTAS 
 
 
Se observa que con la estructura de costo que mantiene Casabaca, su punto de equilibrio se ubicaba 
en 67.211.314,09 dólares el año 2008; en 56.029.660,82 dólares el año 2009; y en 58.681.996,60 el 
año 2010. 
 
Con los niveles de ventas alcanzados, el margen de seguridad sobre el punto de equilibrio ha sido 
en promedio del 40% lo que manifiesta que Casabaca por el momento no tiene riesgo de entrar en 
zona de pérdida. 
 
4.5.  Matriz de Situación Financiera  
 
Tomando los valores correspondientes al año 2010, se tiene que la matriz de situación financiera de 
Casabaca es: 
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Cuadro 3.5. Matriz de Situación Financiera Casabaca 
INDICADOR DE RENTABILIDAD VALOR DIAGNÓSTICO 
MARGEN DE UTILIDAD OPERATIVA  8,01% INADECUADO 
MARGEN DE UTILIDAD NETA  5,30% INADECUADO 
RENDIMIENTO SOBRE ACTIVOS (ROA)  9,81% INADECUADO 
RENDIMIENTO SOBRE PATRIMONIO (ROE)  16,36% INADECUADO 
INDICADOR DE ACTIVIDAD VALOR DIAGNÓSTICO 
CAPITAL DE TRABAJO  8.207.172,72 
 MEDIANAMENTE 
ADECUADO  
ROTACION DE INVENTARIO  30,62  ALTA  
PERÍODO DE ROTACIÓN INVENTARIO 
(DIAS)  
11,76  ADECUADO  
PERIODO DE COBRANZA (DIAS)  76,58 
 REGULAR, DEBE 
DISMINUIRSE  
PERIODO DE PAGO (DIAS)  78,18 
 REGULAR, DEBE 
AMPLIARSE  
ROTACION DE ACTIVOS TOTALES  1,85 
 MEDIANAMENTE 
ADECUADO  
INDICADOR DE LIQUIDEZ VALOR DIAGNÓSTICO 
ÍNDICE DE LIQUIDEZ  1,46  ADECUADO  
PRUEBA ÁCIDA  1,33  ADECUADO  
ÍNDICE DE LIQUIDEZ INMEDIATA  0,21 
 MEDIANAMENTE 
ADECUADO  
INDICADOR DE APALANCAMIENTO VALOR DIAGNÓSTICO 
RAZON DE DEUDA (APALANCAMIENTO)  0,40  ADECUADO  
RAZON DE DEUDA CORRIENTE  0,35 INADECUADO 
RAZON DE DEUDA LARGO PLAZO  0,06 INADECUADO 
RAZON DE FINANCIAMIENTO DIRECTO  0,60  ADECUADO  
PUNTO DE EQUILIBRIO VALOR DIAGNÓSTICO 
PUNTO DE EQUILIBRIO (Miles USD.)  58.682,00  ADECUADO  
PUNTO DE EQUILIBRIO %  61,21%  ADECUADO  
MARGEN DE SEGURIDAD  38,79% 
 ADECUADO, 
RIESGO BAJO  
          Fuente: Casabaca 
          Elaborado por: El Autor 
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CAPITULO V 
 
5. DISEÑO DEL PLAN FINANCIERO 
 
El Plan Estratégico Financiero consiste de proyecciones de ingresos y gastos de la organización; 
tiene como propósito mejorar la rentabilidad, evitar estrangulamientos de efectivo e incrementar el 
desempeño de las divisiones individuales de la compañía
55
. 
 
El plan financiero es un documento dinámico que cambia frecuentemente; su principal objetivo es 
el de determinar si la organización tendrá a su disposición recursos financieros suficientes para 
cumplir con los objetivos organizacionales. 
 
5.1. Direccionamiento Estratégico Financiero 
 
El direccionamiento estratégico comprende los elementos de control que al interrelacionarse, 
establecen el marco de referencia que orienta a la empresa hacia el cumplimiento de su misión, el 
alcance de su visión y la conduce al cumplimiento de sus objetivos globales. 
 
5.1.1. Objetivo Institucional Global  
 
El objetivo principal de Casabaca es:  
 
Buscar satisfacer las necesidades y exigencias de los clientes a través de la mejora continua de sus 
actividades. 
 
Este objetivo es la base para definir el direccionamiento estratégico financiero de la empresa. 
 
5.1.2. Misión Financiera  
 
La misión es un proceso permanente que debe estar presente en el alcance de las operaciones de la 
empresa, es la filosofía del negocio. 
 
El cuestionario para definir la Misión financiera de Casabaca es:   
 
 
                                                 
55
 Weston Fred. Finanzas en administración. Novena edición McGraw Hill. México, resumen pág. 227-283. 
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Tabla 4.1.1. Cuestionario para definir la Misión 
PREGUNTAS RESPUESTAS 
¿Para qué existe la empresa? 
Para comercializar vehículos, repuestos y 
ofrecer servicios,  
¿Quiénes son los clientes y/o grupos de 
interés de la entidad? 
Personas naturales y empresas 
¿Cuáles son las prioridades financieras de la 
empresa? 
Disponer de los recursos necesarios, para 
operar adecuadamente. 
¿Cuáles son los productos y servicios de la 
empresa?  
Vehículos y repuestos TOYOTA y 
servicios técnicos 
¿Cuáles son los objetivos organizacionales? 
Satisfacer las necesidades y exigencias de 
los clientes a través de la mejora continua 
de las actividades.  
¿Cuál es la responsabilidad social de la 
entidad? 
Respetar la legislación, y apoyar el 
desarrollo del país 
¿Cuáles son los valores y principios 
definidos para la entidad? 
Ética en toda su amplitud, y mejoramiento 
continuo 
       Fuente: Casabaca 
      Elaborado por: El Autor 
 
Para que la Misión financiera de CASABACA, refleje las aspiraciones de la administración para 
con la Organización, y proporcione una vista panorámica del “DEBE SER” de la empresa, la 
propuesta observará los lineamientos anteriormente definidos, por lo cual la Misión financiera que 
debe observar la empresa es: 
 
 
 
5.1.3. Visión Financiera  
 
La visión es el conjunto de ideas generales, que proveen el marco de referencia de lo que una 
empresa es y quiere ser en el futuro; el cuestionario para definir la Visión financiera de Casabaca 
es:   
 
SEREMOS UNA EMPRESA ALTAMENTE EFICIENTE, QUE OPERA CON LOS RECURSOS 
FINANCIEROS NECESARIOS, PARA PROVEEER A SUS CLIENTES, AUTOS, REPUESTOS 
Y SERVICIOS QUE SATISFAGAN PLENAMENTE SUS EXPECTATIVAS. NUESTRA 
EMPRESA SE SUSTENTARÁ EN UNA CONDUCTA ÉTICA, EL MEJORAMIENTO 
CONTINUO, EL RESPETO POR LA LEGISLACIÓN NACIONAL Y EL APOYO AL 
DESARROLLO SOCIO ECONÓMICO DEL ECUADOR. 
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Tabla 4.1.2. Cuestionario para definir la Visión 
PREGUNTAS RESPUESTAS 
¿Qué queremos ser?  Una empresa líder 
¿En qué tiempo lo lograremos? Hasta el 2015 
¿En qué escenario queremos estar? Relevante y competitivo 
¿Con qué recursos? Financieros equilibrados 
¿En que se fundamenta la cultura? Ética, entusiasmo y responsabilidad 
¿Qué calidad de servidores debe tener? Satisfacer los mayores estándares 
¿Qué relaciones debe tener?  Buenas, e impulsar el desarrollo  
¿Cuál es el enfoque de operación?  En el ámbito nacional 
    Fuente: Casabaca 
    Elaborado por: El Autor 
 
Con estos antecedentes, la Visión financiera de Casabaca es: 
 
 
 
5.2. Objetivos Financieros  
 
Los objetivos financieros propuestos para Casabaca son:  
 
 Mejorar la independencia operativa mediante la reestructuración del pasivo. 
 
 Alcanzar una rentabilidad sobre el ROA no menor a la inflación del período más el costo 
de oportunidad de inversiones a largo plazo (11,5%). 
 
5.3. Estrategias Financieras  
 
Las estrategias propuestas para alcanzar los objetivos definidos son: 
PARA EL 2015, CASABACA SERÁ UNA EMPRESA LÍDER EN EL MERCADO DE AUTOS, 
REPUESTOS Y SERVICIOS, QUE GESTIONA SUS RECURSOS FINANCIEROS DE FORMA 
ÓPTIMA, PERMITIÉNDOLE BRINDAR PRODUCTOS Y SERVICIOS QUE SATISFACEN LOS 
MAYORES ESTÁNDARES DE CALIDAD. TODAS LAS OPERACIONES EN LA EMPRESA 
SE DESARROLLAN CON: ÉTICA, ENTUSIASMO Y RESPONSABILIDAD; Y APORTA SU 
ESFUERZO PARA EL  DESARROLLO DEL PAÍS. 
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5.3.1. Definición de Estrategias Financieras  
 
 Para mejorar la independencia operativa mediante la reestructuración del pasivo; se 
propone la titularización de valores. 
 
 Para mejorar la rentabilidad, se propone el control integral de costos y gastos. 
 
5.3.2. Priorización de Estrategias Financieras  
 
El enfoque actual respecto a la empresa determina que existen cuatro perspectivas que se 
concatenan bajo una secuencia de causa y efecto, lo que implica que si la empresa aprende y crece 
en conocimiento, sus procesos internos serán eficientes, y estará en condiciones de satisfacer las 
expectativas y requerimientos del cliente de una manera óptima; el cliente satisfecho guardará 
lealtad y la recomendará a otros potenciales clientes generando un efecto multiplicador que 
permitirá a Casabaca incrementar sus beneficios financieros y alcanzar el éxito. 
 
Figura 4.3.2. Perspectivas y concatenación 
 
 
Fuente: HORVATH & PARTHERS, p. 54 
Recopilado por: Autor 
 
Bajo este enfoque es evidente que deben mejorarse los procesos de financiamiento, para mejorar la 
rentabilidad de la empresa, por lo que la estrategia prioritaria es la titularización de valores.  
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5.3.3. Diseño Presupuestal de Estrategias Priorizadas  
 
El diseño presupuestal de las estrategias priorizadas comprende: 
 
a) Determinación del valor de titularización 
 
Para determinar el valor de la titularización que va a implementar Casabaca, se ha determinado en 
patrimonio propio de los accionistas de Casabaca, pues este será el respaldo de la titularización; el 
año 2010, el patrimonio de la empresa fue de  USD. 31.063.468,71, que teóricamente es su 
capacidad de endeudamiento, pero por el riesgo que presenta el sector automotriz en el Ecuador, se 
requiere que la empresa mantenga un colchón de seguridad del 150%, es decir que respalde 2,5 
veces el valor que emitirá
56
, por esto la capacidad máxima de emisión de Casabaca es de USD. 
12.425.387,48  
 
Específicamente se ha determinado que conforme la estructura observada en el pasivo de la 
empresa el año 2010, la composición ideal del pasivo de la empresa sería: 
 
Tabla 4.3.3.a. Estructura del Pasivo propuesto 
ESTRUCTURA ACTUAL 
CONCEPTO VALOR % T/A 
Pasivo Corriente   17.893.533,59  36,15% 
Pasivo largo plazo     2.871.665,87  5,80% 
TOTAL   20.765.199,46  41,95% 
ESTRUCTURA PROPUESTA 
CONCEPTO VALOR % T/A 
Pasivo Corriente     5.893.533,59  11,91% 
Pasivo largo plazo   14.871.665,87  30,05% 
TOTAL   20.765.199,46  41,95% 
Fuente: Estudio de Casabaca 
Elaborado por: El Autor 
 
Por lo que la operación de emisión debe generar USD.12.000.000 netos, para permitir implementar 
esta estrategia. 
 
                                                 
56
 Bolsa de Valores de Quito, 2011 
104 
 
Del análisis efectuado a los procesos de titularización aprobados por la Superintendencia de 
Compañías durante el año 2010, exceptuando la tasa de interés que reconocerían los valores 
emitidos, se ha observado que el costo promedio no financiero del proceso ha fluctuado entre el 
1,5% y 4% del monto de la emisión, porcentaje que está en función de la negociación que se 
efectúe entre el originador y los distintos participantes en el proceso de titularización, de acuerdo al 
artículo 221 de la Ley de Mercado de Valores. 
 
Específicamente por el monto que emitiría Casabaca, superior a los USD.10.000.000, el costo no 
financiero de la emisión sería del 1,5%; por lo que el valor de emisión debe ser USD. 
12.180.000,00
57
  
 
b) El Proceso de Titularización sería: 
 
Figura 4.3.3.b. Proceso de Titularización 
 
Fuente: Superintendencia de Compañías 
Recopilado por: El Autor 
 
b1.- El originador transfiere a un patrimonio autónomo utilizando como vehículo el 
fideicomiso mercantil sus activos que existen o se espera que existan y que sean capaces de 
generar flujos futuros.  
 
Por el contrato de Fideicomiso Mercantil una o más personas llamadas constituyentes o 
fideicomitentes transfieren, de manera temporal e irrevocable, la propiedad de bienes muebles o in-
muebles corporales o incorporales, que existen o se espera que existan, a un patrimonio autónomo, 
dotado de personalidad jurídica, para que la Sociedad Administradora de Fondos y Fideicomisos, 
que es su fiduciaria y en tal calidad su representante legal, cumpla con las finalidades específicas 
                                                 
57
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establecidas en el contrato de constitución, bien a favor del propio constituyente o de un tercero 
llamado beneficiario. 
 
El patrimonio autónomo es el conjunto de derechos y obligaciones destinados a una finalidad y que 
se constituye como efecto jurídico del contrato, también se denomina Fideicomiso Mercantil; así, 
cada Fideicomiso Mercantil tendrá una denominación peculiar señalada por el constituyente a 
efectos de distinguirlo de otros que mantenga el fiduciario con ocasión de su actividad. 
 
Cada patrimonio autónomo está dotado de personalidad jurídica, siendo el fiduciario su 
representante legal. 
 
Es importante que el originador sea propietario de los activos o derechos sobre los flujos que se 
utilizarán para el proceso de emisión de valores.  
 
En este caso Casabaca, transferirá a un patrimonio autónomo los derechos parciales sobre los 
siguientes activos: activos depreciables netos, terrenos, e inversiones permanentes en relacionadas. 
 
Las Administradoras de Fondos y Fideicomisos son compañías o sociedades anónimas, autorizadas 
y controladas por la Superintendencia de Compañías, cuyo objeto social está limitado a: 
 
 Administrar Fondos de Inversión 
 Administrar Negocios Fiduciarios, Fideicomisos 
 Mercantiles y Encargos Fiduciarios 
 Actuar como emisores de procesos de Titularización 
 Representar Fondos Internacionales de Inversión 
 
Cada fondo y Negocio Fiduciario se considera un patrimonio independiente de su Administradora, 
la que deberá llevar una contabilidad separada de otros fondos y negocios fiduciarios. La sociedad 
Administradora de Fondos y Fideicomisos se considera un negocio completamente independiente 
del grupo financiero al que pertenece. 
 
Las sociedades administradoras de fondos y fideicomisos que cuentan con autorización para 
participar en estos procesos son en Quito: 
  
 FONDOS PICHINCHA S.A. 
 PRODUFONDOS S.A.  
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 FODEVASA S.A.  
 ENLACE NEGOCIOS FIDUCIARIOS S.A.  
 INTERFONDOS S.A.  
 FIDUCIA S.A.  
 FIDEVAL S.A.  
 CORPORACIÓN FINANCIERA NACIONAL  
 STANFORD TRUST COMPANY  
 ANALYTIC AFUNDS MANAGEMENT CA  
 CTH  
 
En términos generales, el procedimiento contable que utilizará Casabaca para registrar esta 
transacción será el siguiente: las cuentas de activos depreciables netos, terrenos, e inversiones 
permanentes en relacionadas bajarán su valor en USD. 12.180.000,00; y se generará una nueva 
cuenta en el activo denominada derechos fiduciarios, la que tendrá un a valor igual a USD. 
12.180.000,00; una vez colocados los títulos en el mercado ingresará el dinero en la cuenta Caja-
Bancos de la empresa por un monto de USD. 12.000.000,00, y la diferencia se registran en los 
diferentes conceptos de costos inmiscuidos en la emisión USD. 180.000.00 
 
Este proceso se desarrollará mediante el Encargo Fiduciario, que constituye el contrato escrito y 
expreso por el cual Casabaca, instruye al fiduciario, para que de manera irrevocable, con carácter 
temporal y  por cuenta de aquel, cumpla diversas finalidades, tales como de gestión, inversión, 
tenencia o guarda, enajenación, disposición, etc., a favor del propio constituyente o de un tercero 
llamado beneficiario; como se observa en esta figura no existe transferencia de bienes de parte del 
constituyente, quien conserva la propiedad de los mismos y únicamente los destina al cumplimiento 
de finalidades establecidas. 
 
b2.- Con cargo a este patrimonio autónomo la Administradora de Fondos y Fideicomisos 
emite valores que pueden ser de contenido crediticio, de participación o mixtos a fin de que 
sean negociados en el mercado de valores.  
 
Las Administradoras de Fondos y Fideicomisos, así como la Corporación de Desarrollo de 
Mercado Secundario de Hipotecas CTH S.A. son las únicas compañías autorizadas por la 
Superintendencia de Compañías para participar en procesos de titularización.  
 
Los mecanismos que se pueden utilizar, de acuerdo al artículo 140 de la Ley de Mercado de 
Valores, para estructurar este tipo de procesos son: los fondos colectivos y los fideicomisos 
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mercantiles; esta última figura es la que se aplicará en este procesos de titularización, el mismo que 
se inscribirá en el Registro de Mercado de Valores de la Superintendencia de Compañías.  
 
La documentación que se debe presentar es:  
 
 Solicitud de autorización, suscrita por el representante legal y con firma de abogado.  
 Certificados de veracidad de la información presentada y de la información contenida en el 
prospecto, suscrita por el representante legal.  
 Autorización de la Superintendencia de Bancos y Seguros, en caso de que sea una institución 
financiera.  
 Ficha registral, proporcionada por la Superintendencia de Compañías.  
 Cálculo del índice de siniestralidad.  
 Detalle de los flujos que generará el activo transferido.  
 Calificación de riesgo.  
 Certificación de la propiedad del activo.  
 Prospecto de oferta pública.  
 Escritura de constitución del fondo colectivo o fideicomiso mercantil.  
 Reglamento de Gestión.  
 Facsímil de los Valores.  
 
Para cada tipo de titularización, cartera, flujos, inmuebles o proyectos inmobiliarios, se deberá 
observar la Ley del Mercado de Valores  y el Reglamento de Titularización. 
 
Es importante señalar que la Superintendencia de Compañías tiene un plazo máximo de 15 días 
hábiles para aprobar todos los procesos de emisión de valores, siempre y cuando la documentación 
que se presente esté enmarcada en las disposiciones de la Ley de Mercado de Valores y sus normas 
complementarias.  
 
Todo proceso de titularización debe constituir al menos uno de los siguientes  mecanismos de 
garantía: subordinación de la emisión; sobrecolaterización; exceso de flujos de fondos, sustitución 
de activos; contratos de apertura de créditos, garantía o aval, fidecomiso de garantía; en el caso de 
este fideicomiso la garantía que se entregará será la totalidad del paquete accionario de la empresa, 
el mismo que quedará pignorado y será restablecido conforme se cancele el principal y los 
intereses.  
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En esta titularización, los valores emitidos serán de contenido crediticio, por los cuales los 
inversionistas adquieren el derecho a percibir la restitución del capital invertido más el rendimiento 
financiero correspondiente, con los recursos provenientes del fideicomiso mercantil y según los 
términos y condiciones de los valores emitidos; en el caso de Casabaca, la calidad de estos títulos 
será AA; el valor nominal de cada título emitido será de USD. 500, y el rendimiento del 8,70%, 
considerando que el inversor requiere una tasa mínima de rendimiento, mediante la cual su valor de 
mercado no varíe. 
 
Constantemente existe en el entorno un riesgo por lo cual este factor debe ser siempre considerado, 
por este motivo se propone aplicar el modelo de valoración de activos de capital (CAPM), dado 
que el inversionista local al interior del país no percibe el riesgo externo (RP), determinará el 
rendimiento requerido sobre su inversión con la fórmula: 
 
 
 
Para el análisis y determinación de valores de cada variable se tendrá en cuenta la siguiente 
información
58
:  
 
 
 
Los componentes de esta expresión son: 
 
Rf: Es la Tasa Libre de Riesgo, para calcularla se debe considerar la tasa de los T-Bonds (Bonos 
del Tesoro Norteamericano) americanos a 30 años por la característica  de  riesgo  que  tiene  este  
instrumento  (inversión  segura)  y  por  la concordancia con el tipo de inversión del que se 
pretende valorar (activo de capital); si bien su valor promedio desde 1926 es de 3,20%; en los 
últimos años su tendencia ha sido del 2%, por lo cual se tomará ese valor como referencia. 
 
RP: El índice  de  riesgo  país RP a considerar es el elaborado por JP Morgan (EMBI+) el cual 
mide el grado de riesgo que supone un país para las inversiones extranjeras. El último informe de 
calificación, asigna al riesgo país de Ecuador al 20 de diciembre del 2011 es 837 puntos
59
, es decir 
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8,37%, que es un premio adicional para los inversionistas extranjeros, por efectos de su mayor 
volatilidad económica y riesgo político o soberano. 
 
(Rm – Rf): La prima de riesgo consiste en la cantidad por la que la tasa de interés de un activo 
financiero excede a la tasa libre de riesgo, y varía de acuerdo con las características específicas del 
emisor y de la emisión. 
 
En el Ecuador por la poca representatividad que tiene su mercado de valores, no es posible calcular 
una prima de riesgo real; por tanto para determinar su valor se considerará la del mercado de los 
Estados Unidos y se corregirá por la relación de riesgo país de las dos economías. 
 
Por tanto la fórmula para calcular  la prima de riesgo para el país será: 
  
(Rm – Rf)Ecuador = (Rm – Rf) USA * ((100% + RP Ecuador %)/100%) 
 
La prima de riesgo promedio en los USA (Rm – Rf) USA) fue 6%
60
; por tanto la  prima de riesgo en 
el país será: 
 
(Rm – Rf)Ecuador = 6% (108,37%/100%) = 6,5022% 
 
re apalancada: El coeficiente beta es la pendiente o coeficiente angular de la recta característica de un 
activo (SML), que explica los rendimientos del mercado; pero como en el Ecuador no existe 
información,  es imposible disponer de Rm y definir la ecuación de esta recta, para estimar el 
coeficiente beta; por esto para calcular re apalancada, se utilizará como base, los coeficientes beta  de 
empresas comparables en los Estados Unidos; y se corregirán por la relación de riesgo país de las 
dos economías; por tanto ( re apalancada será: 
  
re apalancada = USA*((100% + RP Ecuador %) /100%)  
 
En USA, para el sector de vehículos, el factor  es 0,95
61
; para el mismo tipo de empresa en 
Ecuador, será:  
 
re apalancada = 0,95 * 108,37%/100% = 1,0295 
 
Por tanto la tasa que el inversor buscará ganar será: 
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Ke = 2% + 1,0295*6,5022% = 8,6940% 
Tasa que pagará Casabaca = 8,70%  
 
b3. Las casas de valores colocan los valores derivados de este proceso a través de las bolsas de 
valores del país entre los inversionistas.  
 
Las casas de valores son compañías anónimas autorizadas y controladas por la Superintendencia de 
Compañías, miembros de una Bolsa de Valores, cuyo objeto es la intermediación de valores; entre 
los requisitos que estas compañías deben cumplir para operar en el mercado de valores están
62
: 
 
 Constituirse con un capital inicial pagado mínimo de USD $ 105,156.00 
 
 Adquirir una Cuota Patrimonial de alguna Bolsa de Valores. 
 
 Inscribirse en el Registro del Mercado de Valores. 
 
 Contar con la autorización de funcionamiento, expedida por la Superintendencia de 
Compañías. 
 
 Aportar al fondo de garantía de la Bolsa de Valores. 
 
 La intermediación de valores tiene por objeto vincular las ofertas y las demandas, para efectuar 
la compra o venta de valores. 
 
 Entendiéndose por valor al derecho, o conjunto de derechos de contenido esencialmente 
económico, negociables en el mercado de valores, incluyendo: acciones, obligaciones, bonos, 
cédulas, entre otros. 
 
Las facultades de las casas de valores son:  
 
 Comprar y vender valores de acuerdo con las instrucciones de sus comitentes (clientes) en el 
mercado de valores. 
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 Adquirir o enajenar valores por cuenta propia. 
 
 Realizar operaciones de underwriting. 
 
 Dar asesoría e información en materia de intermediación, finanzas, estructuración de 
portafolios, adquisiciones, fusiones, escisiones y otras operaciones en el mercado de valores. 
 
 Promover fuentes de financiamiento para personas naturales o jurídicas y entidades del sector 
público. 
 
 Explotar su tecnología, servicios de información y procedimientos de datos y otros, 
relacionados con su actividad. 
 
 Anticipar fondos de sus recursos a clientes, para ejecutar órdenes de compra. 
 
 Efectuar actividades de estabilización de precios, únicamente durante la oferta pública primaria 
de valores. 
 
 Realizar operaciones de Reporto Bursátil. 
 
Las casas de valores miembros de la Bolsa de Valores de Quito: 
 
 ACCIONES Y VALORES CASA DE VALORES S.A. ACCIVAL 
 ADVFIN S.A. CASA DE VALORES  
 ALBION CASA DE VALORES S.A. 
 ANALYTICA SECURITIES C.A. CASA DE VALORES. 
 BANRÍO CASA DE VALORES S.A. 
 CITITRADING S.A. CASA DE VALORES 
 CASA DE VALORES COFIVALORES S.A. 
 COMBURSATIL CASA DE VALORES S.A. 
 ECOFSA CASA DE VALORES S.A. 
 FIDUVALOR CASA DE VALORES S.A. 
 IBCORP CASA DE VALORES S.A. 
 INMOVALOR CASA DE VALORES S.A. 
 MERCHANT VALORES CASA DE VALORES S.A. 
 METROVALORES CASA DE VALORES S.A. 
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 MOREANO BORJA CASA DE VALORES S.A. 
 CASA DE VALORES MULTIVALORES BG S.A. 
 PICHINCHA CASA DE VALORES PICAVAL S.A. 
 PLUSVALORES CASA DE VALORES S.A. 
 PORTAFOLIO CASA DE VALORES S.A. PORTAVALOR 
 PROBROKERS S.A. CASA DE VALORES 
 CASA DE VALORES PRODUVALORES S.A. 
 R&H ASOCIADOS CASA DE VALORES R&HVAL S.A. 
 SANTA FE CASA DE VALORES S.A. SANTAFEVALORES 
 STRATEGA CASA DE VALORES S.A. 
 SU CASA DE VALORES SUCAVAL S.A. 
 CASA DE VALORES APOLO S.A. VALORAPOLO 
 CASA DE VALORES DEL PACIFICO VALPACIFICO S.A. 
 CASA DE VALORES VALUE S.A. 
 VENTURA CASA DE VALORES VENCASA S.A. 
 AMAZONAS CAPITAL MARKETS, CASA DE VALORES S.A., AMACAP 
 
b4. Con estos recursos levantados a través de la venta de los valores el fideicomiso mercantil 
entrega los recursos al originador o los mantiene en su poder según sea el caso.  
 
En esta titularización, los valores serán entregados a la empresa Casabaca; sin embargo del valor de 
emisión deberán descontarse los siguientes costos:  
 
 Remuneración fiduciaria por la administración del proceso  
 Estructuración del proceso  
 Inscripción del Fideicomiso Mercantil en el Registro del Mercado de Valores de la 
Superintendencia de Compañías 
 Intermediario de Valores 
 Bolsa de Valores, inscripción y mantenimiento 
 Auditoría Externa  
 Calificación de Riesgo  
 Agente Pagador  
 Emisión de los Títulos 
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5.4. Beneficio generado por la estrategia 
 
Costo del endeudamiento: El costo financiero que tiene para la empresa el endeudamiento 
depende de la percepción de las entidades crediticias respecto al riesgo y la estructura financiera de 
Casabaca; mientras mayor es el endeudamiento mayor es el riesgo de incumplimiento, y este riesgo 
se compensa con una mayor prima de riesgo que encarece la transacción. Como se determinó en el 
Capítulo III, el nivel de apalancamiento de la empresa es del 40%, y el porcentaje de deuda a corto 
plazo es 35%,  parámetros que según el Informe Basilea II, determinan que la empresa tiene un 
riesgo moderado de no atender sus obligaciones, por lo que las instituciones financieras penalizan 
con una mayor prima de riesgo el crédito, y además se generan costos de  aseguramiento y de 
gestión. Bajo estas consideraciones, y en base a datos promedios del Sistema Financiero y la 
Superintendencia de Bancos, se tiene:  
 
Costo financiero nominal = 13,5%  
Prima de riesgo = 3,5% 
Costo del préstamo = 17%  
Costos de gestión y control del crédito = 3% del total concedido 
Costo total de la deuda = 20%  
 
Costo de la titularización: Como se ha determinado con anterioridad, el rendimiento que se 
reconocería sobre los valores emitidos mismos es del 8.70%; además existiría un costo no 
financiero de la emisión de 1,5%; y un costo del 0,5%, sobre el valor de la recompra. 
 
Costo financiero nominal = 8,70%  
Costo de la emisión = 1,5% del total emitido 
Costos de recompra de valores = 0,5% del valor recomprado 
Costo total de titularización = 10,70%  
 
Connotación: El costo de los recursos que actualmente Casabaca adeuda a las instituciones 
financieras es del 20% anual; y el costo de la titularización sería del 10,70% anual, por lo que se 
concluye que para Casabaca, el costo del endeudamiento en instituciones financieras es 9,39% más 
costoso que el del financiamiento por emisión.  
 
Existe además otras ventajas que se generarían para Casabaca, por efecto de la emisión: 
 
 Liquidez sin crear ni aumentar pasivos.  
 Apalancamiento (ampliar la base del negocio).  
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 Racionalización de costos de financiamiento.  
 Aísla riesgos (los activos que salen del balance del originador no forman parte del balance del 
fiduciario).  
 Mejora la estructura del balance.  
 Reestructuración de pasivos y equilibrar plazos entre activos y pasivos.  
 Presencia en el mercado de valores.  
 Publicidad y crecimiento de negocios.  
 
5.5. Parámetros para elaborar los presupuestos  
 
En base al balance situacional (Capítulo II), y al análisis financiero (Capítulo III), se han 
establecido las siguientes tendencias y parámetros para elaborar los estados financieros proforma:  
 
 El saldo promedio de recursos líquidos será USD. 3.500.000, valor que se determinó en el 
análisis financiero, permite a la empresa operar con normalidad, anualmente se éste se 
incrementará en 5% porcentaje en el que se incrementan las ventas.    
 El saldo final del año promedio de cuentas por cobrar corrientes, equivale al 20% de los 
ingresos operativos que Casabaca tiene en el año; las cuentas por cobrar a largo plazo se 
mantienen en un promedio de USD. 2.000.000 por una mejor gestión de recuperación. 
 Los valores generados con la emisión, serán recomprados en 5 años, con un costo de recompra 
del 0,5%. 
 Ya que el sector automotriz en el país creció los últimos 5 años 8.1%
63
, y la empresa gana 
prestigio por la emisión, se considera que el incremento de las ventas será del 5% anual.  
 La existencia de inventarios se incrementará en el mismo porcentaje que las ventas, tanto en 
automóviles como en repuestos. 
 Los rubros variables se incrementarán en igual porcentaje de las ventas, y los fijos en el 4%, 
que se estima será la inflación de los próximos cinco años
64
. 
 La empresa mantendrá una estrategia general defensiva, por lo cual el valor neto de los activos 
fijos en los próximos años únicamente se mantendrá constante. 
 Con los valores generados por la emisión, Casabaca cancelará su pasivo negociado corriente.  
 
 
 
                                                 
63
 Policía Nacional, Estadísticas de Transporte, Agosto 2011 
64
 INEC, 2011 
115 
 
5.6. Estudio de Tendencias  
 
La estrategia definida plantea la recompra de la deuda generada con la emisión en 5 años, el 20% 
anual, con esto es posible determinar la siguiente tendencia en la deuda y los gastos financieros:  
 
Tabla 4.6. Estudio de Tendencias 
CONCEPTO 1 2 3 4 5 
DEUDA 12.180.000,00 9.744.000,00 7.308.000,00 4.872.000,00 2.436.000,00 
COMISIÓN EMISIÓN 180.000,00 - - - - 
INTERESES 1.059.660,00 847.728,00 635.796,00 423.864,00 211.932,00 
PAGO 2.436.000,00 2.436.000,00 2.436.000,00 2.436.000,00 2.436.000,00 
RECOMPRA 121.800,00 121.800,00 121.800,00 121.800,00 121.800,00 
GASTOS FINANCIEROS 1.361.460,00 969.528,00 757.596,00 545.664,00 333.732,00 
PAGO PRINCIPAL 2.436.000,00 2.436.000,00 2.436.000,00 2.436.000,00 2.436.000,00 
SALDO DE EMISIÓN 9.744.000,00 7.308.000,00 4.872.000,00 2.436.000,00 - 
COMPARACIÓN DE GASTOS FINANCIEROS POR ESCENARIOS 
SIN EMISIÓN 1.343.013,35 1.410.164,01 1.480.672,21 1.554.705,83 1.632.441,12 
CON EMISIÓN 1.361.460,00 969.528,00 757.596,00 545.664,00 333.732,00 
DIFERENCIALES 18.446,65 (440.636,01) (723.076,21) (1.009.041,83) (1.298.709,12) 
   Fuente: Superintendencia de Compañías 
   Recopilado por: El Autor 
 
El análisis muestra que en el escenario propuesto, los gastos financieros tienden a bajar, y que a 
partir del segundo año generan un beneficio muy alto para la empresa.  
 
5.7. Estados Financieros Proforma  
 
Bajo los parámetros establecidos, los estados financieros proforma son: 
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Tabla 4.7.1. Balance General Presupuestado - Casabaca 
DETALLE 2011 2012 2013 2014 2015 
ACTIVO                     
ACTIVO CORRIENTE    26.080.619,67     27.384.650,65     28.753.883,18     30.191.577,34     31.701.156,21  
EFECTIVO Y EQUIVALENTE DE EFECTIVO       3.500.000,00        3.675.000,00        3.858.750,00        4.051.687,50        4.254.271,88  
Caja – bancos       2.500.000,00        2.625.000,00        2.756.250,00        2.894.062,50        3.038.765,63  
Inversiones temporales       1.000.000,00        1.050.000,00        1.102.500,00        1.157.625,00        1.215.506,25  
CUENTAS POR COBRAR    20.131.806,62     21.138.396,95     22.195.316,80     23.305.082,64     24.470.336,77  
Cuentas por cobrar clientes    20.131.806,62     21.138.396,95     22.195.316,80     23.305.082,64     24.470.336,77  
INVENTARIOS       2.448.813,05        2.571.253,70        2.699.816,38        2.834.807,20        2.976.547,56  
Inventario de vehículos       1.275.438,05        1.339.209,95        1.406.170,44        1.476.478,97        1.550.302,92  
Inventarios de repuestos       1.173.375,00        1.232.043,75        1.293.645,94        1.358.328,23        1.426.244,65  
ACTIVO NO CORRIENTE    24.442.176,99     24.792.176,99     25.159.676,99     25.545.551,99     25.950.720,74  
CUENTAS POR COBRAR LARGO PLAZO       2.000.000,00        2.100.000,00        2.205.000,00        2.315.250,00        2.431.012,50  
ACTIVOS FIJOS       5.262.176,99        7.698.176,99     10.134.176,99     12.570.176,99     15.006.176,99  
Activos fijos depreciables netos       5.262.176,99        7.698.176,99     10.134.176,99     12.544.304,57     12.544.304,57  
Activos depreciables al costo    14.792.318,89     17.394.477,76     19.996.636,63     22.572.923,08     22.739.081,95  
Depreciación acumulada     (9.530.141,90)     (9.696.300,77)     (9.862.459,64)   (10.028.618,51)   (10.194.777,38) 
Terrenos                           -                              -                              -               25.872,42        2.461.872,42  
OTROS ACTIVOS NO CORRIENTES    17.180.000,00     14.994.000,00     12.820.500,00     10.660.125,00        8.513.531,25  
Inversiones permanentes en relacionadas       5.000.000,00        5.250.000,00        5.512.500,00        5.788.125,00        6.077.531,25  
Derechos fiduciarios    12.180.000,00        9.744.000,00        7.308.000,00        4.872.000,00        2.436.000,00  
Activos depreciables       7.282.127,58        4.846.127,58        2.410.127,58                            -                              -    
Terrenos       4.897.872,42        4.897.872,42        4.897.872,42        4.872.000,00        2.436.000,00  
TOTAL ACTIVO    50.522.796,66     52.176.827,64     53.913.560,17     55.737.129,33     57.651.876,95  
PASIVO                     
PASIVO CORRIENTE       5.750.000,00           787.500,00           826.875,00           868.218,75           911.629,69  
OPERACIONALES          750.000,00           787.500,00           826.875,00           868.218,75           911.629,69  
NEGOCIADOS       5.000.000,00        5.250.000,00        5.512.500,00        5.788.125,00        6.077.531,25  
Proveedores (Toyota)       5.000.000,00        5.250.000,00        5.512.500,00        5.788.125,00        6.077.531,25  
Bancos                           -                              -                              -                              -                              -    
Terceros                           -                              -                              -                              -                              -    
PASIVO LARGO PLAZO    15.183.972,51     14.247.972,51     13.311.972,51     12.375.972,51     11.439.972,51  
Instituciones bancarias       1.500.000,00        3.000.000,00        4.500.000,00        6.000.000,00        7.500.000,00  
Créditos accionistas       1.503.972,51        1.503.972,51        1.503.972,51        1.503.972,51        1.503.972,51  
Obligaciones fiduciarias    12.180.000,00        9.744.000,00        7.308.000,00        4.872.000,00        2.436.000,00  
TOTAL PASIVO    20.933.972,51     15.035.472,51     14.138.847,51     13.244.191,26     12.351.602,20  
PATRIMONIO                     
Capital Accionario    16.037.916,11     20.010.718,40     20.010.718,40     20.010.718,40     20.010.718,40  
117 
 
Reservas       1.753.355,21        2.253.355,21        2.753.355,21        3.253.355,21        3.753.355,21  
Utilidad retenidas       1.045.590,20        3.481.590,20        5.063.060,35        6.705.215,63        8.410.956,57  
Utilidad del ejercicio       5.401.962,62        6.045.691,31        6.597.578,70        7.173.648,83        7.775.244,57  
Aportes futuras capitalizaciones       5.350.000,00        5.350.000,00        5.350.000,00        5.350.000,00        5.350.000,00  
TOTAL PATRIMONIO    29.588.824,14     37.141.355,13     39.774.712,67     42.492.938,07     45.300.274,76  
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO    50.522.796,65     52.176.827,64     53.913.560,18     55.737.129,33     57.651.876,95  
       Fuente: Plan financiero Casabaca 
      Elaborado por: El Autor 
Tabla 4.7.2. Estados de Resultados Proforma Casabaca 
DETALLE 2011 2012 2013 2014 2015 
INGRESOS    100.659.033,11    105.691.984,77    110.976.584,00    116.525.413,20    122.351.683,86  
Vehículos     58.354.912,70      61.272.658,33      64.336.291,25      67.553.105,81      70.930.761,10  
Repuestos     25.093.124,54      26.347.780,77      27.665.169,81      29.048.428,30      30.500.849,71  
Servicio        5.817.000,00         6.107.850,00         6.413.242,50         6.733.904,63         7.070.599,86  
Toyocomercial        7.476.016,67         7.849.817,51         8.242.308,38         8.654.423,80         9.087.144,99  
Otros ingresos           278.609,44            292.539,91            307.166,90            322.525,25            338.651,51  
Manejo de marca – otros        3.639.369,76         3.821.338,25         4.012.405,16         4.213.025,42         4.423.676,69  
COSTOS VARIABLES     74.982.952,22      78.732.099,83      82.668.704,83      86.802.140,07      91.142.247,07  
Costos variables vehículos     53.946.349,05      56.643.666,51      59.475.849,83      62.449.642,32      65.572.124,44  
Costos variables servicio        3.448.200,00         3.620.610,00         3.801.640,50         3.991.722,53         4.191.308,65  
Costos variables repuestos     17.588.403,17      18.467.823,33      19.391.214,49      20.360.775,22      21.378.813,98  
GASTOS VARIABLES        4.880.638,92         5.124.670,86         5.380.904,41         5.649.949,63         5.932.447,11  
Variables        4.880.638,92         5.124.670,86         5.380.904,41         5.649.949,63         5.932.447,11  
TOTAL RUBROS VARIABLES     79.863.591,14      83.856.770,70      88.049.609,23      92.452.089,69      97.074.694,18  
MARGEN DE CONTRIBUCION       20.795.441,97      21.835.214,07      22.926.974,77      24.073.323,51      25.276.989,69  
GASTOS FIJOS     12.608.215,46      13.112.544,08      13.637.045,84      14.182.527,67      14.749.828,78  
Fijos     12.608.215,46      13.112.544,08      13.637.045,84      14.182.527,67      14.749.828,78  
UTILIDAD OPERACIONAL        8.187.226,51         8.722.669,99         9.289.928,93         9.890.795,84      10.527.160,91  
INGRESOS / EGRESOS FINANCIEROS           286.440,35            760.767,36         1.059.214,13         1.361.986,64         1.669.301,17  
Ingresos financieros        1.647.900,35         1.730.295,36         1.816.810,13         1.907.650,64         2.003.033,17  
Gastos financieros        1.361.460,00            969.528,00            757.596,00            545.664,00            333.732,00  
UTILIDAD ANTES DE DEDUCCIONES        8.473.666,86         9.483.437,36      10.349.143,06      11.252.782,48      12.196.462,08  
Participación trabajadores 15%        1.271.050,03         1.422.515,60         1.552.371,46         1.687.917,37         1.829.469,31  
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS        7.202.616,83         8.060.921,75         8.796.771,60         9.564.865,10      10.366.992,76  
Impuesto a la renta 25%        1.800.654,21         2.015.230,44         2.199.192,90         2.391.216,28         2.591.748,19  
UTILIDAD NETA        5.401.962,62         6.045.691,31         6.597.578,70         7.173.648,83         7.775.244,57  
 
            Elaborado por: El Autor 
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En consecuencia, los flujos de caja proforma de Casabaca, determinados mediante el método 
indirecto son: 
 
Tabla 4.7.2.1. Flujos de Caja Proforma Casabaca 
DETALLE 2011 2012 2013 2014 2015 
Utilidad neta 5.401.962,62 6.045.691,31 6.597.578,70 7.173.648,83 7.775.244,57 
(+) Depreciaciones del ejercicio 166.158,87 166.158,87 166.158,87 166.158,87 166.158,87 
FLUJO NETO DE CAJA 5.568.121,49 6.211.850,18 6.763.737,57 7.339.807,70 7.941.403,44 
      Fuente: Plan financiero Casabaca 
     Elaborado por: El Autor 
 
Se observa que todos los años Casabaca dispondrá de flujos de caja positivos, únicamente el primer 
año el flujo neto de caja será levemente inferior a su pasivo corriente, y los demás años muy 
superior al mismo, lo que implica que la empresa dispondrá de recursos para emprender nuevos 
proyectos. 
 
5.8. Análisis Financiero Presupuestal  
 
5.8.1. Razones Financieras  
 
Las razones financieras referente a los estados proforma de Casabaca son:  
 
Tabla 4.8.1. Índices Financieros referentes a los Estados Financieros Proforma de Casabaca 
DETALLE 2011 2012 2013 2014 2015 
LIQUIDEZ 
     
LIQUIDEZ 4,5358 34,7742 34,7742 34,7742 34,7742 
PRUEBA ÁCIDA 4,1099 31,5091 31,5091 31,5091 31,5091 
DISPONIBILIDAD INMEDIATA 0,6087 4,6667 4,6667 4,6667 4,6667 
ENDEUDAMIENTO 
     
APALANCAMIENTO 0,4143 0,2882 0,2623 0,2376 0,2142 
APALANCAMIENTO CORTO PLAZO 0,1138 0,0151 0,0153 0,0156 0,0158 
APALANCAMIENTO LARGO PLAZO 0,3005 0,2731 0,2469 0,2220 0,1984 
RENTABILIDAD 
     
RENTABILIDAD NETA 5,3666% 5,7201% 5,9450% 6,1563% 6,3548% 
ROA 10,69% 11,59% 12,24% 12,87% 13,49% 
ROE 18,26% 16,28% 16,59% 16,88% 17,16% 
                 Fuente: Plan financiero Casabaca 
               Elaborado por: El Autor 
 
Los indicadores financieros proforma muestran que la estrategia es muy eficiente pues:  
 
Respecto a la liquidez, la empresa a partir del segundo año de implementada la estrategia goza de 
una alta liquidez, pues dispone de  34,77 dólares en el corto plazo por cada dólar corriente que 
adeuda, y la liquidez inmediata de la empresa es de 4,67 dólares por cada dólar corriente adeudado; 
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esto de termina que la empresa pueda emprender si las condiciones del entorno mejoran, nuevos 
proyectos para buscar un mejor posicionamiento en el mercado. 
 
Respecto al apalancamiento, a partir del segundo año de aplicada la estrategia, la empresa estará 
apalancada en 28,82% es decir que la inversión total que tenga la empresa estará financiada en 
28,82% por deuda y 71,18% por el patrimonio de los accionistas, si bien esta composición de 
apalancamiento es alta, debe ser mantenida por el compromiso fiduciario adquirido y para respaldar 
la calidad de los valores emitidos; pero corrobora el hecho de que a partir del segundo año, al tener 
una mejor capacidad de endeudamiento, la empresa puede emprender, si las condiciones del 
entorno son adecuadas, nuevos proyectos para buscar un mejor posicionamiento en el mercado. 
 
También se observa que a partir del segundo año, el pasivo a corto plazo o corriente financiará 
menos del 2% de toda la inversión y el pasivo a largo plazo entre el 27 y 20% de la inversión; estos 
valores permiten afirmar que se cumple el objetivo financiero estratégico de “Mejorar la 
independencia operativa mediante la reestructuración del pasivo.”, pues Casabaca al mantener su 
mayor porción de deuda en el largo plazo, podrá planificar nuevos proyectos.  
 
En cuanto a la rentabilidad, se observa que la rentabilidad sobre los activos totales (inversión total) 
que logra Casabaca es del 10,69% el primer año, y superior al 11,5% desde el segundo año, lo que 
cumple con el objetivo financiero estratégico “Alcanzar una rentabilidad sobre el ROA no menor a 
la inflación del período más el costo de oportunidad de inversiones a largo plazo (11,5%)”; lo que 
comparativamente es superior a la rentabilidad histórica alcanzada. 
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5.9. Factibilidad Financiera de la Propuesta 
 
Tabla 4.9. Análisis de Beneficio / Costo de la Estrategia Financiera propuesta para Casabaca 
CONCEPTO 0 1 2 3 4 5 
INGRESOS             
Recursos netos generados   12.000.000,00                       -                         -                         -                         -                         -    
Beneficio por ahorro                       -           (18.446,65)        440.636,01         723.076,21      1.009.041,83      1.298.709,12  
TOTAL DE INGRESOS   12.000.000,00         (18.446,65)        440.636,01         723.076,21      1.009.041,83      1.298.709,12  
EGRESOS             
Intereses reconocidos                       -        1.059.660,00         847.728,00         635.796,00         423.864,00         211.932,00  
Costo de recompra                       -           121.800,00         121.800,00         121.800,00         121.800,00         121.800,00  
Pago de deuda                       -        2.436.000,00      2.436.000,00      2.436.000,00      2.436.000,00      2.436.000,00  
TOTAL DE EGRESOS                       -        3.617.460,00      3.405.528,00      3.193.596,00      2.981.664,00      2.769.732,00  
TASA DE DESCUENTO   10,70% 10,70% 10,70% 10,70% 10,70% 
Factor de actualización 
 1/(1+i)
n
 
  0,903342367 0,816027432 0,737152151 0,665900769 0,601536377 
INGRESOS ACTUALIZADOS   12.000.000,00         (16.663,64)        359.571,07         533.017,19         671.921,73         781.220,78  
VALOR PRESENTE DE INGRESOS   14.329.067,12            
EGRESOS ACTUALIZADOS                       -        3.267.804,88      2.779.004,27      2.354.166,16      1.985.492,35      1.666.094,55  
VALOR PRESENTE DE EGRESOS   12.052.562,21            
RELACIÓN B/C (INGRESOS ACTUALIZADOS/EGRESOS ACTUALIZADOS)                                              1,19  
     Fuente: Plan financiero Casabaca 
    Elaborado por: El Autor 
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Toda propuesta estratégica debe ser validada desde la perspectiva financiera, para establecer su 
viabilidad, en este caso para establecer si el beneficio que genera la propuesta es superior al 
costo implícito, se ha determinado la relación de Beneficio a Costo (B/C). 
 
Para calcular la relación de beneficio a costo, por un lado se calculan todos los ingresos a valor 
presente, de forma similar se determinan todos los egresos a valor presente, y de la relación 
entre los ingresos y egresos actualizados, se obtiene el valor de este indicador.  
 
El criterio de decisión para este indicador es: 
 
 Si B/C > 1, se acepta el proyecto. 
 Si B/C = 1, es indiferente ejecutar o no el proyecto, el proyecto es postergado. 
 Si B/C < 1: se rechaza el proyecto. 
 
Como se observa en la tabla 4.9., el valor de este indicador asociado al plan financiero para 
Casabaca es 1,19 al considerar el criterio de decisión se concluye que este proyecto es 
financieramente factible; la interpretación del mismo es que: por cada dólar que invierta 
Casabaca en la estrategia, esta genera en contrapartida 1,19 dólares; por lo que el beneficio neto 
es de 19 centavos por cada dólar invertido.   
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CAPITULO VI 
 
6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES  
 
6.1. Conclusiones  
 
Los aspectos más importantes, detectados son: 
 
 La empresa para incrementar sus ventas facilita el crédito.  
 
 La empresa busca dosificar el inventario. 
 
 La empresa por efecto de las amenazas detectadas en el entorno no implementa estrategias 
ofensivas sino de mantenimiento.  
 
 Las ventas de la empresa tienen un incremento marginal. 
 
 Los costos variables por efecto de políticas de control de personal y gastos tienen a 
disminuir en mayor proporción a las ventas. 
 
 La inversión total de la empresa se financia en un 40% con recursos de terceros o deuda y 
en un 60% con recursos de los accionistas, por lo que se observa que el riesgo se encuentra 
compartido. 
 
 Gran parte del pasivo es corriente, por lo que Casabaca tiene poca independencia operativa. 
 
 Casabaca tiene un importante déficit de rentabilidad. 
 
 Casabaca como empresa, está constituida por cuatro perspectivas  concatenadas, esto 
implica que la empresa debe desarrollarse para que sus procesos internos sean eficientes, y 
pueda satisfacer las expectativas y requerimientos del cliente de una manera óptima, pues el 
cliente satisfecho guardará lealtad y la recomendará a otros potenciales clientes generando 
un efecto multiplicador que permitirá a Casabaca incrementar sus beneficios financieros y 
alcanzar el éxito. 
 
 El costo financiero que tiene Casabaca con endeudamiento es del 20%, mientras que con la 
emisión de valores sería del 10,70%.  
123 
 
 
 Los indicadores financieros proforma muestran que la estrategia es muy eficiente ya que 
genera alta liquidez a la empresa, y le permite cumplir con los objetivos estratégicos 
financieros propuestos. 
 
 La relación de Beneficio a Costo B/C muestra que la estrategia financieramente factible. 
 
6.2. Recomendaciones  
 
 La empresa debe reestructurar su pasivo para disminuir los gastos financieros, disponer de 
mayor independencia operativa, e incrementar la rentabilidad. 
 
 Ya que bajo este enfoque de las perspectivas, el éxito financiero se genera internamente en 
la empresa, se recomienda que Casabaca mejore los procesos de financiamiento, para así 
mejorar su rentabilidad, y que también que priorice las estrategias alineadas en este enfoque.  
 
 Como para Casabaca, el costo del endeudamiento en instituciones financieras es 9,39% más 
costoso que el del financiamiento por emisión, se recomienda que se implemente el nuevo 
modelo de financiamiento diseñado.  
 
 Como los indicadores financieros proforma en conjunto, muestran que la estrategia es muy 
eficiente se recomienda su implementación. 
 
 Como por cada dólar que invierta Casabaca en la estrategia, obtiene 19 centavos de 
beneficio neto, se recomienda que sea implementada. 
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ANEXOS 
 
ANEXO 1 
 
 
RESULTADOS DE ENTREVISTAS A EXPERTOS 
 
Nombre funcionario: Ing. Carlos Cifuentes C. 
Cargo: Jefe de Agencia Los Chillos-Casabaca 
 
Pregunta1. 
¿Según su criterio cuál es la situación actual respecto a los factores internos y externos de 
la agencia Los Chillos perteneciente al grupo Casabaca? 
 
Respecto a la situación de la empresa me parece que las políticas de proporcionar crédito con 
ciertas facilidades a los clientes debe ser algo más controlada, ya que si lo que se trata es de 
incrementar las ventas se corren riesgos financieros que de pronto no se observan a corto plazo 
pero que a un mayor tiempo puede perjudicar la situación en cuanto a los resultados de 
rentabilidad. 
 
Pregunta2. 
¿Qué piensa respecto a la realización de proyecciones e indicadores financieros? 
 
Que para realizarse debe antes elaborase un plan financiero con  objetivos a cumplirse a 
mediano y largo plazo; podría ser entre 5 a 10 años.  Para así saber cundo existe el punto de 
equilibrio o en qué tiempo se recupera el capital invertido.  
 
Pregunta3. 
¿En caso de implementarse un plan para optimización de recursos financieros de la 
empresa, que factores deben ser tomados en cuenta? 
 
La empresa debe desarrollarse para que sus procesos internos sean eficientes, pensando siempre 
en el cliente y de esta manera satisfacer sus expectativas y requerimientos de mejor forma, para 
así obtener un leal y con eso conseguir atraer a otros clientes referentes y en definitiva 
incrementar los beneficios financieros de la empresa. 
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Nombre funcionario: Ing. María Teresa Garcés. 
Cargo: Gerente Financiero Casabaca S.A. 
 
Pregunta1. 
¿Según su criterio cuál es la situación actual respecto a los factores internos y externos de 
la agencia Los Chillos perteneciente al grupo Casabaca? 
 
Me parece que la empresa para equilibrar su inventario y obtener capital fresco, busca salir de 
cierto stock de modelos de vehículos y por esa razón ha incrementado los créditos o facilidades 
para los clientes. En cuanto al movimiento financiero se puede decir que gran parte del pasivo 
es corriente, por lo que Casabaca tiene poca independencia operativa. 
 
 Pregunta2. 
¿Qué piensa respecto a la realización de proyecciones e indicadores financieros? 
 
Deben ser realizados de tal forma que se observe claramente en las proyecciones a mediano 
plazo, los resultados en forma de utilidad, por cada dólar que invierta la empresa.  
 
Pregunta3. 
¿En caso de implementarse un plan para optimización de recursos financieros de la 
empresa, que factores deben ser tomados en cuenta? 
 
Se debe implementar una estrategia basada en indicadores financieros proforma y mantener esa 
política de que la inversión total de la empresa se financie  de manera equilibrada con recursos 
de terceros o deuda y con recursos de los accionistas. 
 
Nombre funcionario: Sr. Pierre Janineh 
Cargo: Jefe Vehículos Seminuevos Casabaca S.A. 
 
Pregunta1. 
¿Según su criterio cuál es la situación actual respecto a los factores internos y externos de 
la agencia Los Chillos perteneciente al grupo Casabaca? 
 
Debido a las influencias externas del mercado y  sobre todo de la competencia, la empresa no  
implementa estrategias ofensivas sino de mantenimiento, por lo que se debe pensar en alguna 
estrategia que cambie la situación. No se debe descuidar que gran parte del pasivo es corriente, 
por lo que Casabaca no tiene  esa independencia operativa ideal. 
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Pregunta2. 
¿Qué piensa respecto a la realización de proyecciones e indicadores financieros? 
 
Bajo el enfoque de las perspectivas o proyecciones, para que haya resultados financieros 
positivos internos en la empresa, Casabaca debe mejorar los procesos de financiamiento, para 
que haya una mejor rentabilidad, en base a estrategias a mediano plazo.  
 
Pregunta3. 
¿En caso de implementarse un plan para optimización de recursos financieros de la 
empresa, que factores deben ser tomados? 
 
La premisa debe ser aumentar la rentabilidad, por lo que Casabaca debe darle otro enfoque a su 
pasivo para disminuir los gastos financieros, con una cierta independencia operativa de la 
agencia Los Chillos respecto a la planificación general de la empresa. 
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